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Le imprese oggi vivono in una epoca di grandi cambiamenti nei fenomeni 
economici e sociali. Da un lato l’internazzionalizzazione, la globalizzazione dei 
mercati e la iper-competizione spingono le organizzazioni a perseguire la 
efficienza, l’efficacia e l’economicità nelle scelte strategiche aziendali. Dall’altro 
la nascita di nuovi gruppi sociali, lo sviluppo di una coscienza critica dell’operato 
delle aziende ed i nuovi modelli di consumo richiedono una assunzione delle 
responsabilità sociali. Gli stakeholder aziendali non sono più solo coloro che 
sono interessati agli andamenti economici della azienda bensì si compongono di 
una pluralità di soggetti che alle istanze tipicamente economiche affiancano 
istanze etiche, sociali ed ambientali. Quello che si richiede alle imprese, quindi, è 
una efficienza, efficacia ed economicità sostenibile. Termini quali sviluppo 
sostenibile, business ethics, responsabilità sociale d’impresa e consumo critico 
sono quanto mai all’ordine del giorno. La sopravvivenza delle imprese non è 
legata solamente alle performance di carattere economico- finanziario ma anche 
a come riesce ad intraprendere una gestione sostenibile del proprio operato. 
L’avvento di nuove tecnologie ha permesso di ridurre i tempi e gli spazi di 
trasmissione delle informazioni avvicinando sempre di più il consumatore alle 
imprese, rendendolo cosciente di cosa stia dietro alle proprie scelte di consumo e 
scardinando il paradigma prezzo/qualità nella valutazione dei prodotti/servizi. Al 
tempo stesso le nuove tecnologie forniscono la possibilità alle aziende di 
migliorare gli impatti sociali nello svolgimento delle proprie attività. In questo 
nuovo contesto diviene vitale per le aziende ridefinire i propri orientamenti,  
includendo in essi l’impegno a favore della responsabilità sociale di cui è 
investita. Oltre a ciò per le organizzazioni risulta critico comunicare verso 
l’esterno il modo in cui esplicano il proprio commitment sociale, adottando  
strumenti che possano garantire agli stakeholder affidabilità e trasparenza. La 
rendicontazione sociale è quindi il metodo di accountability più idoneo per 
instaurare un dialogo coi soggetti interessati che evidenzi nel miglior modo 
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possibile la presa di coscienza della impresa. La rendicontazione sociale si 
compone di tutti i report sociali finalizzati a comunicare all’esterno le azioni 
poste in essere di carattere etico-sociale. Lo strumento più efficace nel processo 
di rendicontazione sociale è, ad oggi, il Bilancio Sociale. Tale documento 
permette agli stakeholder di accedere a dati ed informazioni in maniera chiara e 
diretta, ovviando alle difficoltà di interpretazione tipiche del bilancio d’esercizio 
che rimane così uno strumento per esperti in materia. Il Bilancio Sociale è, 
dunque, un’opportunità per le aziende di coniugare interesse economico ed 
impegno sociale; rende trasparente il comportamento ed i valori che guidano le 
politiche aziendali ed è lo strumento più adatto per stimolare e coinvolgere gli 
stakeholder verso un percorso comune teso al miglioramento continuo della 
qualità sociale della propria attività.  
Questo elaborato si propone di far luce sullo sviluppo del tema della 
responsabilità sociale d’impresa e del bilancio sociale, intesi sia come strumento 
di comunicazione e diffusione della responsabilità sociale sia come strumento 
manageriale di gestione e controllo interno. 
Il primo capitolo è dedicato alla disamina del concetto e delle applicazioni della 
responsabilità sociale fornendo una panoramica del contesto in cambiamento e 
della teoria degli stakeholder. 
Il secondo capitolo verte sulla rendicontazione sociale e sulle attuali linee guida 
attraverso le quali porre in essere un efficace processo di rendicontazione sociale. 
Infine, il terzo capitolo tratta il Bilancio Sociale esponendone evoluzione, finalità 







LA RESPONSABILITÀ SOCIALE D’IMPRESA 
 
 
SOMMARIO: 1.1 ASPETTI GENERALI - 1.1.1 Economicità e socialità - 1.1.2 Il consumo 
critico 1.1.3 Comunicazione d’impresa e la stakeholder theory 1.2 LA RESPONSABILITÀ 
SOCIALE - 1.2.1 CSR e sviluppo sostenibile – 1.2.2 La Responsabilità sociale in Italia .  
 
1.1 ASPETTI GENERALI 
 
1.1.1 Economicità e socialità 
 
 
L’azienda è universalmente riconosciuta come istituto economico il cui fine è 
quello di raggiungere un equilibrio economico-finanziario durevole nel tempo. 
Il concetto “classico” di azienda, infatti, la vede posta ad operare secondo criteri 
di economicità, criteri cioè conformi alla convenienza economica di 
massimizzazione della utilità delle risorse impiegate. 
L’azienda, al contempo, essendo centro di attrazione di lavoro e capitale, nonché 
essendo inserita in comunità economico-sociali sempre più ampie ed in 
espansione, non può prescindere dalle interazioni ed influenze che questa ha nei 
confronti dei vari attori sociali. Per cui in contrapposizione al concetto di 
economicità, concetto che nella realtà è tipicamente associabile a fini privatistici, 
si pone il concetto di socialità, visto come l’operare in maniera conforme al 
“bene comune”.  
Si possono quindi distinguere due diverse funzioni da attribuire alla azienda, una: 
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· Funzione economica:  
relativa quindi al raggiungimento di condizioni di equilibrio tramite 
performance aziendali dettate dal perseguimento del profitto. 
 
· Funzione sociale: 
relativa alla minimizzazione degli impatti negativi e valorizzazione degli 
impatti positivi determinati dallo svolgimento della propria attività 
all’interno della comunità in cui opera. 
 
In passato, la dottrina aziendale, considerava queste due funzioni come una il 
riflesso dell’altra. Si riteneva infatti che la massimizzazione dei profitti aziendali 
conducesse necessariamente alla massimizzazione dei benefici pubblici 
prendendo il reddito d’esercizio come indicatore di sintesi delle performance di 
entrambe le funzioni.  
Il perseguimento degli obiettivi aziendali si pensavano sufficienti alla impresa, 
quale centro produttore di ricchezza e posti di lavoro, per svolgere il suo ruolo 
sociale di entità generatrice di contributi allo sviluppo del sistema economico e 
sociale. 
Negli ultimi anni però si è preso coscienza delle sostanziali difformità e dei trade 
off esistenti tra le due funzioni. Tale difformità dipende proprio dal fatto che non 
sempre il concetto di economicità coincide con quello di socialità e che scelte 
dettate da una dimensione hanno effetti opposti sull’altra.  
La socialità infatti può essere condizionata in maniera negativa dalla economicità 
in quanto l’impresa “riceve dal sistema ambientale con cui interagisce vari input 
che necessariamente influenzano le modalità e le caratteristiche della 
combinazione messa in atto; input che comprendono un insieme di elementi oggi 
non più solamente materiali, ma soprattutto immateriali che vanno dai valori 
culturali a quelli etici, dalle scelte politiche a quelle legislative ecc.; per contro 
anche l’azienda non “riversa” nell’ambiente solo prodotti o servizi, ma con il 
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proprio comportamento è in grado di influenzare con maggiore o minore 
rilevanza l’esterno.”1 
Si è avuto quindi non solo un cambiamento nell’approccio che le imprese hanno 
con l’ambiente esterno a favore di una maggior attenzione all’aspetto sociale del 
loro operato ma persino investimenti di tempo e risorse in iniziative contrarie ai 
principi dell’economicità. Investimenti che, non essendo monetizzabili, non 
portano ad un immediato e diretto ritorno economico, ma contribuiscono a 
comunicare una immagine positiva della azienda presso i propri portatori di 
interessi. 
Abbiamo assistito quindi ad una sorta di inversione nella sequenzialità 
concettuale delle due dimensioni che, se prima vedeva la socialità come effetto 
diretto della economicità, adesso vede nella socialità un presupposto critico da 
tenere in considerazione per il raggiungimento degli obiettivi economici della 
azienda. 
 
Figura 1.1: “Rappresentazione della transizione concettuale delle dimensioni economica 
e sociale delle imprese” 
 
 
                                                 
1 Fonte:”La business ethics e la comunicazione esterna di impresa”, A. Tarabella, G. Birindelli, E. Bruno, 
2002 
Economicità   Socialità 
 
Economicità   Socialità 
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Si deve però tener bene a mente che l’azienda può sì contribuire nella misura che 
preferisce al benessere comune, ma che questa misura non deve travalicare il 
limite che la connota come istituto economico. 
L’impresa deve infatti rendere conto a più soggetti portatori di interessi, sia 
interni che esterni, che spingono chi verso una dimensione chi verso l’altra. 
Ci si trova così a dover considerare diverse esigenze e diventa quindi 
determinante trovare un giusto bilanciamento, da un lato cercando di pervenire 
ad un equilibrio economico durevole e dall’altro gestendo la socialità vista come, 
l’insieme degli sforzi che l’impresa pone in essere per far convergere i propri 
interessi con quelli dei vari attori sociali nella ricerca della soddisfazione delle 




1.1.2 Il consumo critico 
 
L’introduzione di criteri etici nelle scelte di consumo ha le sue radici nelle 
proteste organizzate dai movimenti pacifisti degli Stati Uniti negli anni Settanta, 
che avevano come scopo quello di colpire le imprese legate all’industria bellica 
impegnata a supportare la guerra nel Vietnam. Oggi il consumo responsabile è 
rivolto a premiare le aziende che compiono scelte etiche e ad affossare quelle 
insensibili a tematiche quali: il rispetto dei diritti umani, il rispetto ambientale, le 
condizioni di lavoro adeguate, la sostenibilità di prodotti e processi. Il consumo 
critico consiste nella scelta dei prodotti non solo in base al prezzo e alla qualità, 
ma anche in base alla storia dei prodotti stessi e al comportamento delle imprese 
che li offrono. Tale preferenza nella scelta del consumo va in base alle  modalità 
di produzione le quali devono essere idonee a conferire requisiti di qualità 
differenti da quelli che comunemente il consumatore medio riconosce ai prodotti. 
Il consumo critico si propone di andare a condizionare il livello di profitto delle 
imprese, obbligandole a tener conto delle tematiche sociali nelle proprie 
strategie. Sia chiaro che le imprese non mutano il loro atteggiamento 
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convertendosi a favore di comportamenti etici ma semplicemente reagiscono con 
azioni a tutela della loro quota di mercato. In altre parole, il consumo critico 
punta a far cambiare le imprese attraverso le loro stesse regole economiche 
fondate sul gioco della domanda e dell’offerta. Infatti, scegliendo cosa comprare 
e cosa scartare, non solo viene dato risalto alle imprese di cui si approvano o di 
cui si condannano i comportamenti , ma vengono sostenute le forme produttive 
corrette ed ostacolate le altre. Accanto al consumo critico troviamo un’altra 
azione a disposizione del consumatore etico, ossia il boicottaggio. Il boicottaggio 
è un’azione “straordinaria” e consiste nell’interruzione organizzata e temporanea 
dell’acquisto di uno o più prodotti per forzare le società produttrici ad 
abbandonare determinati comportamenti. Sono famosi i boicottaggi cui è 
sottoposta da oltre trenta anni la Nestlè accusata di promuovere nel sud del 
mondo l’uso del latte in polvere fornendone gratuitamente gli ospedali e creando 
dipendenza nei bambini nei primi mesi di vita. Altro esempio di boicottaggio 
coinvolge la Mitsubishi accusata di abbattere e commerciare legno tropicale 
proveniente dalle foreste asiatiche e sudamericane distruggendo solo in Malesia 
300.000 ettari di foresta l’anno. Nel corso degli anni queste forme di protesta 
hanno conseguito i risultati sperati; è questo il caso delle pressioni dei 
consumatori e dell’opinione pubblica statunitense che ha indotto multinazionali 
famose come Levi’s e Reebook ad adottare un codice di comportamento per il 
rispetto dei diritti dei lavoratori del Sud del mondo. 
Sin dagli anni Settanta sono molti gli istituti che valutano la responsabilità 
sociale d’impresa. La CEP (Council on Economic Priorities) che rappresenta una 
delle più importanti guide al consumo responsabile analizza le scelte strategiche 
delle più grandi imprese americane in relazione a: 
· Impatto ambientale 
· Attività caritatevoli (donazioni) 
· Programmi per le comunità locali 
· Tutela e promozione delle donne 
· Rispetto delle minoranze 
· Vantaggi e benefici per le famiglie dei dipendenti 
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· Caratteristiche e condizioni del luogo di lavoro 
· Disponibilità a fornire informazioni (trasparenza) 
Per ogni categoria viene attribuito un punteggio che andrà a determinare il rating 
sociale delle imprese sottoposte a valutazione. Le informazioni vengono ottenute 
tramite questionari, esami documentali, pubblicazioni specializzate e tramite 
istituzioni governative. 
In Italia il CNMS (Centro Nuovo Modello di Sviluppo) ha contribuito a 
sviluppare il consumo sostenibile, fornendo informazioni sulla responsabilità 
sociale delle imprese operanti nel territorio nazionale. I comportamenti indagati 
scelti  in base alla loro importanza sociale ed ambientale; sono raggruppati nei 
seguenti 14 punti: 
· Trasparenza 
· Abuso di potere 
· Terzo mondo 
· Ambiente 
· Armi ed esercito 
· Vendite irresponsabili 
· OGM 
· Sicurezza e diritti dei lavoratori 
· Regimi oppressivi  
· Illeciti e frodi 
· Animali 
· Etichette e pubblicità 
· Paradisi fiscali 
· Boicottaggio 
Ogni impresa viene valutata sulla base di queste categorie, alle quali viene 
attribuito un voto,  ponderato in base alla importanza della categoria stessa, e poi 
sarà inserita in quattro distinte fasce. I dati sono raccolti tramite questionari, 
rapporti di istituti specializzati e rapporti sindacali. 
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1.1.3 La comunicazione d’impresa e la “stakeholder theory” 
 
Il termine, oggi più che mai in voga, “stakeholder” viene utilizzato dagli 
economisti per identificare l’insieme dei soggetti interessati dalla attività della 
impresa ed in grado di influenzarne gli esiti in maniera diretta o indiretta. 
La stakeholder theory presenta numerose analogie con il tema della 
comunicazione d’impresa in relazione alla capacità, da parte dello studio sui 
portatori di interessi, di fornire basi per supportare i fenomeni di mediazione 
tipici dei processi di comunicazione. 
L’impresa si trova in una fase di cambiamento di contesto ed ambiente, in cui la 
dimensione relazionale ha visto crescere enormemente la sua importanza e la 
connotazione d’impresa non è più solo quella di soggetto economico ma la vede 
altresì titolare di crescenti responsabilità etiche e ambientali. 
 
Figura 1.2: “Attori del contesto attuale” 
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In questo nuovo contesto di riferimento per l’azienda diviene vitale sviluppare un 
dialogo interattivo coi propri stakeholder mediante l’utilizzo di tutto ciò che, 
esplicitamente o implicitamente, incide sui loro atteggiamenti e comportamenti. 
Il maggior numero di relazioni che si vanno ad instaurare comporta il bisogno di 
un maggior coordinamento per gestire i numerosi e diversificati flussi 
informativi. Pare quindi evidente la necessità di integrare tutte le varie attività di 
comunicazione d’impresa così che si possa raggiungere una coerenza fra le 
diverse aree aziendali in relazione ad un medesimo messaggio che si vuole 
trasmettere agli stakeholder. 
La comunicazione è in primis un processo fra due persone ed un contesto, di tipo 
circolare ed inserito in un sistema di retroazioni, in cui ogni sequenza è al 
contempo causa del fenomeno che precede ed effetto di quello che segue.   
Il processo di comunicazione è composto di nove elementi: 
 









Processo di comunicazione 
Fonte: “Marketing management”, Kotler, 2004 
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Il processo di comunicazione, come si può vedere, parte grazie all’impulso del 
comunicatore che rappresenta la fonte del processo. 
La codifica è rappresentata dall’insieme dei mezzi e degli strumenti attraverso i 
quali una “idea di comunicazione” viene trasformata in un messaggio 
comprensibile. 
Una volta definito il messaggio si deve decidere quali canali (mezzo) utilizzare 
per diffondere il messaggio che sarà poi decodificato dal ricevente. 
Il ricevente, una volta assimilato il messaggio, farà seguire a questo una risposta 
che rappresenta l’insieme delle reazioni espresse dal ricevente, una volta ricevuto 
il messaggio e compreso il contenuto. 
La risposta farà quindi seguire una retroazione o feedback che servirà ad 
alimentare le transazioni successive. 
Infine, l’ultimo elemento è dato dal “rumore” con il quale si intendono tutti i 
possibili messaggi casuali che possono andare ad interferire con la 
comunicazione desiderata. 
La comunicazione di impresa è l’insieme dei processi di comunicazione istituiti 
con l’obiettivo di influire sui comportamenti dei propri stakeholder interni ed 



















· Identificazione target: il processo di comunicazione necessita di una 
chiara identificazione del pubblico obiettivo a cui ci si rivolge. Si 
compone di gruppi particolari di individui interni od esterni alla impresa o 
dal pubblico nel suo insieme. Il tipo di target obiettivo influenzerà il 
messaggio nei contenuti, nelle modalità, nei tempi e nei luoghi della 
comunicazione. 
· Determinazione obiettivi: il secondo step concerne le finalità che si 
vogliono perseguire. La comunicazione di impresa può essere volta ad 
avere risposte di tipo cognitivo (informare gli stakeholder), affettivo ( 
persuadere gli stakeholder), comportamentale (spingere gli stakeholder 
verso certe scelte). 
· Definizione del messaggio: si vanno a compiere una serie di scelte 
relative al contenuto del messaggio, alla struttura del messaggio, al 
formato e alla fonte del messaggio. 
· Scelta canali di comunicazione: si selezionano i canali idonei a 
supportare il messaggio. Possono essere a carattere personale (convegni, 
forum ecc.) o a carattere impersonale (giornali, riviste, Web ecc.). 
· Definizione del budget: dopo aver definito i canali di comunicazione si 
va a definire l’entità delle risorse finanziare da dedicare allo sforzo 
comunicativo . Questa fase è molto complessa poiché non è agevole 
definire l’ammontare del budget complessivo della comunicazione. 
Possono in questo caso esser d’aiuto diverse tecniche sulla base delle quali 
il budget viene definito tenendo conto di aspetti interni alla organizzazione 
(metodo residuale2) e esterni (metodo della parità competitiva 3). 
· Misurazione dei risultati: si vuole infine conoscere  quali siano i risultati 
ottenuti dalle campagne di comunicazione. Questa è la fase più 
difficoltosa in quanto i veri risultati della comunicazione non sono dati in 
termini di profitti ma dalla consapevolezza acquisita e cambiamento 
indotto nei comportamenti del target. Tale risultato può essere misurato 
                                                 
2 Lo stanziamento è definito sulla base della condizione economica e finanziaria della impresa. Il budget 
non dovrà superare una certa quota del reddito lordo ipotizzabile nel periodo in esame.  
3 Lo stanziamento è stabilito in funzione dell’obiettivo di mantenersi alla pari con la concorrenza. 
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solamente tramite indagini per capire se il messaggio è stato recepito, 
come è stato percepito e se ha sortito l’effetto desiderato. 
 
La comunicazione di impresa mira a diffondere non solo il valore del capitale 
economico (somma delle componenti patrimoniali e reddituali) ma anche il 
valore del patrimonio intangibile dell’impresa, rendendolo visibile, percepibile 
nell’ambiente economico sociale in cui opera. Il patrimonio intangibile riguarda 
sia le competenze interne (conoscenze management, know-how tecnologico ecc.), 
sia la cultura d’impresa (insieme dei valori sviluppati e condivisi dai soggetti 
della impresa e che concorrono a definire il suo modo d’essere), sia l’immagine 
aziendale (funzione del soddisfacimento delle aspettative degli stakeholder). 
 
La comunicazione d’impresa può essere: 
 
· Comunicazione interna: rivolta ai soggetti interni alla organizzazione al 
fine di operare sui processi decisionali e sviluppare spirito di coesione. 
· Comunicazione esterna: rivolta verso i soggetti esterni con cui l’azienda 
si relaziona e con lo scopo di integrare l’azienda agli elementi del contesto 
di riferimento. 
La distinzione della tipologia di comunicazione sulla base del focus interno o 
esterno risulta però incompleta in relazione alle posizioni intermedie di taluni 
stakeholder. Diviene quindi più corretto allora distinguere la comunicazione di 
impresa sulla base degli obiettivi perseguiti: 
 
· Comunicazione commerciale: insieme di metodi e strumenti attraverso i 
quali si comunica col mercato dei consumatori finali. 
· Comunicazione gestionale: processo di comunicazione rivolto a tutti 
coloro che partecipano direttamente o indirettamente alle attività 
operative della impresa. 
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· Comunicazione economico-finanziaria: insieme dei messaggi volti a 
comunicare l’evoluzione dell’assetto reddituale, finanziario e 
patrimoniale della organizzazione. 
· Comunicazione istituzionale: complesso dei messaggi atti a comunicare 
l’identità, i valori, il modo d’essere e di operare della impresa. 
 
In definitiva l’obiettivo generale della comunicazione di impresa è il 
miglioramento delle relazioni per migliorare la propria immagine, la credibilità 
strategica e reddituale, la fiducia degli stakeholder, al fine di attrarre le risorse di 
cui abbisogna per un successo duraturo. 
Vediamo di approfondire adesso la stakeholder theory in modo da poter vedere 
quali interrelazioni corrono con la comunicazione d’impresa. 
Le prime definizioni di stakeholder risalgono agli anni Sessanta ed in particolare 
il primo riferimento a tale accezione si ha in un memorandum dello Stanford 
Research Institute, il quale da una generalizzazione del concetto di stockholder 
(azionista) indica gli stakeholder come gruppi indispensabili per la vita 
dell’azienda. 
La definizione di stakeholder poi nel corso degli anni è stata arricchita da diversi 
filoni di studio: 
 
· Letteratura sulla pianificazione: concetto questo molto simile alla 
definizione iniziale della SRI enunciato da Ansoff che aveva partecipato 
proprio alla redazione della prima definizione. Gli stakeholder sono 
compresi nel processo di pianificazione fissando obiettivi sociali in 
contrapposizione a quelli economici e ne viene misurata la soddisfazione. 
· Teoria dei sistemi:  questo filone introduce la visione di azienda come 
sistema aperto, cosa che permetteva di rimuovere l’etichetta agli 
stakeholder di soggetti esterni alla azienda. Ragionando così, in un’ottica 
di sistema, le problematiche che coinvolgono una singola tipologia di 
stakeholder vengono valutate ed affrontate in riferimento all’insieme di 
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tutti gli aventi interesse, in una nuova logica di collaborazione e 
cooptazione tra organizzazione e stakeholder. 
· Responsabilità sociale: questo tipo di studio promuove un’assunzione di 
responsabilità da parte delle imprese per le esternalità negative prodotte 
con la propria attività. Si ritiene infatti che il sostenimento di costi 
necessari per contenere tali esternalità siano necessari al fine di ovviare 
alla trasformazione di questi costi in oneri, nel medio-lungo periodo, 
ancora più gravosi per l’azienda. In questo caso ci si focalizza su categorie 
di stakeholder meno studiati e considerati fino a quel momento in 
contrasto con l’azienda. 
· Teoria organizzativia: questa teoria compie un passo indietro 
avvicinandosi molto alla concezione che dello stakeholder aveva la 
letteratura sulla pianificazione. Gli stakeholder infatti vengono visti come 
soggetti esterni alla azienda che manifestano esigenze verso l’impresa e 
sui quali essa può esercitare influenza. 
 
Tutti questi studi comunque rimasero poco più che argomenti di discussione tra 
specialisti piuttosto che concrete applicazioni aziendali. 
Proprio la scarsa applicabilità di tali studi spinse Freeman nel 1984 ad rimettere 
in discussione il concetto di stakeholder, partendo da un approccio di tipo 
manageriale. Col proprio studio Freeman cercò di far capire al top management 
che il fine ultimo non deve essere la massimizzazione del valore per gli azionisti 
ma la massimizzazione equilibrata delle utilità fra tutti gli stakeholder nella 
ricerca di un bilanciamento tra le utilità delle diverse categorie. L’attenzione agli 
stakeholder non deve essere solamente strumentale alla sopravvivenza della 
impresa, di fatti Freeman “…pur definendo l’approccio stakeholder come 
strettamente legato alle strategie di sopravvivenza e sviluppo delle imprese, ne 
rifiuta sin dall’inizio l’identificazione con una visione puramente strumentale, in 
quanto ritiene che nell’occuparsi degli stakeholder non azionisti l’impresa 
compie azioni che sono indissolubilmente etiche e strategiche.”4 
                                                 
4 “Il Bilancio Sociale. Economia, etica e responsabilità dell'impresa” Rusconi, 2006 
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 Lo stakeholder management di Freeman si articola su tre livelli: 
 
1. Livello razionale: si vanno a definire quali siano gli stakeholder 
rilevanti per l’impresa e le loro esigenze attraverso la costruzione della 
mappa degli stakeholder. Identificati gli stakeholder specifici della 
organizzazione, si individuano le eventuali relazioni che questi 
instaurano con altri gruppi di interesse (stakeholder generici) al fine di 
esercitare maggiori pressioni. 
 
2. Livello di processo: si vanno a definire le strategie che coinvolgono 
l’impresa nel complesso e gli stakeholder specifici, superando la 
ideologia di contrapposizione fra scelte economiche e sociali. Da 
questo processo se ne possono trarre strategie d’impresa differenti 
sulla base dei soggetti beneficiari delle stesse. Si possono avere 
strategie che massimizzano i vantaggi di un gruppo ristretto (strategia 
ristretta degli stakeholder), che massimizzano i benefici per gli 
stakeholder finanziari (strategia per gli azionisti), che massimizzano il 
livello medio di benessere di tutti gli stakeholder (strategia 
utilitaristica), che tutelano le categorie disagiate (strategia rawlsiana), 
che sono attente al consenso sociale (strategia dell’armonia sociale). 
Una volta definite le strategie di impresa, si procede con la 















La figura 1.5 mostra come il processo di formulazione delle strategie 
per gli stakeholder specifici sia frutto dell’analisi del comportamento 
degli stakeholder (dei quali si indagano le possibili cooperazioni e  
rischi di conflittualità), dell’analisi delle coalizioni esistenti in 
considerazione di possibili analogie di comportamenti ed interessi ed 
infine dell’analisi delle determinanti del comportamento degli 
stakeholder in considerazione dei suoi obiettivi, caratteristiche ed 
atteggiamento. 
Prima di giungere alla applicazione dei programmi specifici ed alle 
attività di armonizzazione tra questi, infine si definiscono le strategie 
generali sulla base delle analisi svolte in precedenza. Strategie che 
















Fonte: “Strategic Management: A Stakeholder Approach", Freeman (1984) 
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dimensioni cooperazione/competizione per poi individuare l’approccio 




3. Livello transazionale: si definiscono in questo ultimo stadio le 
modalità attraverso le quali porre in essere le strategie adottate. Le 
transazioni riguardano diversi approcci possibili e vanno dall’ignorare 
completamente le istanze degli stakeholder alla comunicazione tramite 
pubbliche relazioni, dalle negoziazioni implicite considerando il ruolo 
degli stakeholder ma non mutando le strategie alla negoziazione 
esplicita attraverso scambi informali bidirezionali e ambiente 
favorevole alla comunicazione. 
La stakeholder theory viene vista, negli ultimi anni , come uno schema 
interpretativo ed è stata sottoposta ad approfondimenti, inserendola in sempre più 
ampie formulazioni teoriche. 
Il modello di Freeman infatti appare non molto distante da quello della 
comunicazione di impresa, essendo ambedue alla ricerca di sempre più solide 










Fonte: “Strategic Management: A Stakeholder Approach",: Freeman (1984) 
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fondamenta teoriche mentre si moltiplicano le analisi empiriche. Di fatti la 
stakeholder theory permette, in ognuna delle sue fasi, di adottare criteri 
discrezionali per definire stakeholder, strategie e transazioni. 
Dopo aver visto nel dettaglio in cosa consista la stakeholder theory, vediamo 
quali siano i punti di contatto di questa con la comunicazione d’impresa. 
In primis si nota l’esigenza di conciliare il bisogno di integrazione col bisogno di 
specificazione sia per le iniziative di comunicazione di impresa che in relazione 
alle iniziative nei confronti dei propri stakeholder, inserendo il tutto all’interno di 
una visione strategica condivisa. 
In secondo luogo la definizione degli interessi degli stakeholder permettono di 
individuare quelle che sono le attese di comunicazione degli stessi (proprio 
perché spesso le orientano), ovvero cosa i nostri stakeholder si aspettino in 
termini di comunicazione, elemento indispensabile per impostare un dialogo 
bidirezionale con essi. 
Si può così associare (figura 1.7)5 ad ogni categoria di stakeholder le aspettative 
generali nutrite dai vari portatori di interesse le esigenze di comunicazione. Le 
esigenze di comunicazione saranno differenti per soggetti coinvolti (vertici, 
personale dipendente ecc.), per la modalità di comunicazione (messaggi 
impersonali o personali), o per l’oggetto del messaggio (a carattere economico-





                                                 
5 Adattamento da “Strategic Management: A Stakeholder Approach",: Freeman (1984) 
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Stakeholder Aspettative generali Esigenze di comunicazione 
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Si può dunque affermare che la stakeholder theory può supportare i processi 
comunicativi andando ad individuare gli stakeholder e così facendo descrivere le 
condizioni di partenza, il contesto in cui si svolge la comunicazione di impresa. La 
stakeholder theory, inoltre, individua quali siano gli interessi dei soggetti e quindi 
facilita la costruzione di un dialogo costituito da un doppio flusso informativo che 
da un lato pone a conoscenza l’azienda delle aspettative degli aventi interesse e 
dall’altro informa gli stakeholder dell’operato della organizzazione. 
Concorrenti 
Rispetto regole di 
competizione 




fra i pari livello delle due 
aziende a vario titolo 
(collaborazioni, 
contenziosi, sindacati ecc.) 
Istituzioni 
pubbliche 
Coerenza della attività 
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1.2 RESPONSABILITÀ SOCIALE E SVILUPPO 
SOSTENIBILE 
 
1.2.1 CSR e Sviluppo sostenibile 
 
 
Le imprese, negli ultimi decenni, hanno capito che la loro sopravvivenza ed il 
raggiungimento del successo nei mercati internazionali non si esaurisce 
attraverso il raggiungimento di buone performance in termini di profitto, ma 
anche attraverso l’assolvimento di impegni di natura sociale. Questo è dovuto al 
mutamento del quadro sociale e culturale di riferimento, che vede l’opinione 
pubblica sempre meno disposta a delegare in modo esclusivo il compimento di 
determinate tematiche sociali ai soggetti politici, facendo così nascere una nuova 
“cultura di impresa” denominata: Corporate social responsability (CSR)6 
Prima di approfondire tale argomento conviene soffermarci sul concetto di 
sviluppo sostenibile, che investe col suo vasto ambito il concetto di 
responsabilità sociale. 
La nozione di sviluppo sostenibile infatti coinvolge un’ampia gamma di 
problematiche quali, crescita demografica, degrado ambientale, crescita del 
reddito, nonché ruolo delle istituzioni a livello nazionale e internazionale. 
La prima definizione di sviluppo sostenibile in ordine temporale è stata quella 
contenuta nel rapporto Brundtland del 1987, poi ripresa dalla Commissione 
mondiale sull’ambiente e lo sviluppo dell’ONU7: “lo Sviluppo sostenibile è uno 
sviluppo che garantisce i bisogni delle generazioni attuali senza compromettere 
la possibilità che le generazioni future riescano a soddisfare i propri bisogni”. Nel 
1994, l’ICLI (International Council for Local Enviromental Initiatives) evidenzia 
l’interrelazione esistente tra la dimensione economica, sociale ed ambientale 
nonché la necessità di inclusione di tali tematiche nella programmazione delle 
                                                 
6 In Italia definita Responsabilità sociale di impresa (RSI) 
7 World Commission on Enviromental and Development, WCED 
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imprese, definendo lo sviluppo sostenibile come lo “Sviluppo che offre servizi 
ambientali, sociali ed economici di base a tutti i membri di una comunità, senza 
minacciare l'operabilità dei sistemi naturali, edificato e sociale da cui dipende la 
fornitura di tali servizi”. Poi nel corso degli anni il concetto di sviluppo 
sostenibile è stato arricchito di diverse sfumature ma che ha la sua sintesi ultima 
nella regola delle tre “E”: ecologia, equità, economia; alle quali si è poi aggiunto 
un quarto pilastro relativo al rispetto della diversità culturale. 
Il Consiglio Europeo di Goteborg nel giugno 2001 ha definito i caratteri di una 
strategia di sviluppo sostenibile evidenziando come, nel lungo termine, la 
crescita economica, la coesione sociale e la tutela per l’ambiente vanno di pari 
passo verso quello che viene identificato come sviluppo sostenibile. 
 




Oggi lo sviluppo sostenibile rappresenta l’unica soluzione per contrastare il 
continuo aggravarsi dei problemi ambientali e per cercare di risolvere la crisi del 










sulla immagine della impresa, sulla percezione che i portatori di interesse ne 
hanno e, per riflesso, sugli utili e sulla valutazione che il mercato dà del titolo 
azionario. 
Essere sostenibili diventa elemento critico nella corsa verso il vantaggio 
competitivo poiché protegge l’impresa da rischi di possibili contestazioni e 
boicottaggi e la investe di un ruolo positivo all’interno della società che ne 
riconosce i valori e la ripaga con scelte che non si esauriscono col semplice 
consumo. 
Una volta chiarito il concetto di sviluppo sostenibile e le implicazioni emergenti 
da esso per le imprese andiamo a vedere come le organizzazioni possano 
rispondere a tale fenomeno di sensibilizzazione dei mercati per le tematiche 
etico-sociali ed in particolare cerchiamo di capire che cosa sia ed in che consista 
la Responsabilità Sociale d’Impresa (RSI). 
Il rapporto prezzo/qualità non è più il solo elemento di valutazione tenuto in 
considerazione dai consumatori ma ,bensì, alle imprese viene demandato una 
assunzione di responsabilità che trova nella Corporate Social Resposability la 
risposta al modo in cui diversi obiettivi possono lavorare congiuntamente 
sostenendosi reciprocamente. 
La Commissione Europea, nel 2001, definisce la CSR attraverso l’approvazione 
di un Libro Verde, in questi termini: 
 
“La maggior parte delle definizioni della responsabilità sociale delle imprese 
descrivono questo concetto come l’integrazione volontaria delle preoccupazioni 
sociali ed ecologiche delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro 
rapporti con le parti interessate. Essere socialmente responsabili significa non 
solo soddisfare pienamente gli obblighi giuridici applicabili, ma anche andare al 
di là investendo “di più” nel capitale umano”8 
 
                                                 
8 “Green paper. Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility.” Bruxxelles, 
Commissione Europea, 2001, pg.7. 
 31 
Da tale definizione possiamo isolare alcuni elementi fondamentali che meglio 
esplicano il concetto di responsabilità sociale: 
Integrazione nelle istanze economiche, ecologiche e sociali attraverso la 
compresenza di comportamenti e risultati in linea con questa triple bottom line. 
Volontaria adozione di politiche e strategie non condizionate da alcun vincolo. 
L’azienda si impegna volontariamente ad andare oltre i limiti di legge perché 
ritiene le pratiche di CSR in sintonia con la propria filosofia ed i propri fini 
aziendali. Con l’espressione “andare al di là” degli obblighi giuridici applicabili, 
si è voluto in primis evidenziare l’esigenza di coprire le lacune legislative 
esistenti tra i vari Stati in cui si potrebbero verificare comportamenti contrari alla 
socialità dei rapporti socio-economici europei ed inoltre evitare che azioni di 
responsabilità sociale siano presi a pretesto per avere “sconti” sul rispetto della 
legge.  
Operazioni commerciali intese come tutte le attività caratteristiche del fare 
impresa. 
L’approccio CSR non aggiunge o sostituisce operazioni commerciali ma ne 
definisce i metodi e lo spirito. 
Parti interessate o stakeholder visti come tutti soggetti che a vario titolo sono 
coinvolti nella attività dell’impresa, ovvero i destinatari delle attività intraprese 
dalla azienda ed i suoi interlocutori di riferimento. 
 
Dalla metà degli anni Novanta Organizzazioni non governative (ONG) e mondo 
dell’associazionismo sono divenute forze trainanti della responsabilità aziendale. 
Attraverso campagne di sensibilizzazione mediatiche, queste organizzazioni 
hanno in parte rivoluzionato i criteri di scelta di un prodotto, condizionando il 
comportamento di un numero sempre maggiore di persone e generando una 
crescente consapevolezza non solo del “cosa viene prodotto” ma anche del 
“come viene prodotto”. Nel contesto attuale le imprese si trovano a gestire il loro 
comportamento non solo di fronte ad azionisti e dipendenti, ma viene loro 
demandata una assunzione di responsabilità da parte della società civile. Difatti 
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se volessimo provare a determinare quali siano i fattori che hanno concorso alla 
diffusione della CSR avremmo: 
 
· Sviluppo di idea di impresa come “attore sociale” investita non solo di un 
ruolo tecnologico od economico ma anche culturale e morale. 
 
· Sviluppo della business ethics come fattore competitivo. 
 
Da questo si può agilmente capire come e in che misura, immagine e percezione 
generate dalle azioni poste in essere dalla impresa, possano in un mercato 
competitivo, divenire fattore competitivo in quanto condizioni discriminanti 
nell’acquisto di un prodotto o servizio. Esempi di come associazioni dei 
consumatori possano, attraverso un “consumo responsabile”, guidare a 
cambiamenti sensibili riguardo a tematiche ambientali e sociali, si sono avute nel 
1998 quando le accuse di violazione dei diritti umani fatte a Nike portarono 
all’innalzamento dell’età minima per il lavoro minorile e del salario minimo, 
oppure nel 2002 quando alle accuse di sfruttamento dei lavoratori da parte di 
fornitori guatemaltechi, Starbucks ha risposto acquisendo una parte del caffé dal 
circuito equo solidale.  
Il grafico 1.19 mostra, secondo un’indagine Eurisko, quali siano le richieste che i 
consumatori affiancano alle tradizionali richieste di prezzo/qualità fatte alle 
imprese ed in quali tematiche sociali le imprese vengano considerate 
completamente responsabili. Per cui risulta evidente e di conseguenza  necessario 
per le imprese impegnarsi nel perseguimento di  un modello di crescita 
sostenibile, integrando il rispetto per l’ambiente e la dimensione sociale del 
proprio business, mantenendo un comportamento etico verso i suoi stakeholder 
ed adottando un profilo di rischio “accettabile”10. 
 
 
                                                 
9 Fonte Eurisko “Corporate Social Responsibility Monitor 2004” 
10 Le aziende operano in un regime di incertezza dettato da rischi ed opportunità e la sfida del 
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I consumatori quindi, non focalizzano la loro attenzione esclusivamente sul 
prodotto/servizio ma vogliono sapere di più di come, chi lo produce/eroga, lo 
faccia. L’assolvimento delle responsabilità demandate alle aziende permette di 
acquisire apprezzamenti da parte di tutta la comunità economica e di ricevere 
riconoscimenti  da parte della stampa specializzata. 
Di seguito (fig. 1.9) è proposto un adattamento della classifica stilata dalla 
Business Ethics Magazine nella quale vengono elencate le 100 migliori aziende 
americane che si sono distinte per impegno etico11. Lo scoring è composto dalla 
media delle performance, misurate mediante indici specifici, relative a: ambiente, 
relazioni con la comunità, relazioni con gli impiegati, rapporti con le minoranze e 
relazioni coi clienti.  
                                                 
11 Il “100 Best Corporate Citiziens “ è considerato il terzo ranking mondiale aziendale in ordine di 




      Figura 1.9 
      20 Best Corporate Citiziens 2007
RANK Company Average Score
1 Green Mountain Coffe Roasters 2148
2 Advanced Micro Devices Inc. 1703
3 NIKE Inc. 1528
4 Motorola Inc. 1411
5 Intel Corporation 1399
6 International Business Machines 1324
7 Agilent Technologies 1300
8 Timberland Co. 1296
9 Starbucks Coffe Co. 1281
10 General Mills Inc. 1266
11 Salesforce.com Inc. 1093
12 Applled Materials Inc. 1092
13 Texas Instruments Inc. 1085
14 Herman Miller Iknc. 1054
15 Rockwell Collins 1029
16 Interface Inc. 1013
17 Steelcase Inc. 1005
18 Dell Inc. 1001
19 Cisco Systems Iknc. 0,982
20 Lam Research Corp. 0,982
Fonte: "www.business-ethics.com"
 
La CSR si pone dunque come fattore critico di successo per le organizzazioni 
attraverso i molti vantaggi che offre: 
 
· Social responsible investing: le aziende etico-sociali vantano una 
maggiore possibilità attrazione di “investitori etici” sensibili a tematiche 
sociali o ambientali. 
 
· Reputazione e Brand: si beneficia di un maggiore potere di attrazione 
del brand al “consumo sensibile”, maggiore brand loyalty e maggiore 
reputazione della azienda agli occhi di dipendenti, imprese ed istituzioni. 
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· Innovazione di prodotto e di processo: si ha la creazione di nuovi 
prodotti eco-compatibili e riduzione dei costi grazie a processi industriali 
innovativi. 
 
· Riduzione dei costi operativi:  in campo ambientale si può ridurre 
l’impiego di risorse, migliorando l’efficienza e diminuendo gli sprechi; 
un ambiente di lavoro sano e motivato riduce assenteismo, trattiene le 
risorse umane aumentando produttività e riducendo costi di reclutamento 
e selezione; per ciò che concerne la qualità abbiamo una riduzione dei 
relativi costi della “non qualità” interni ed esterni. 
 
Non tutti questi vantaggi sono però sentiti dai soggetti economici i quali spesso e 
volentieri individuano come principali benefici dell’impegno etico-sociale 
soprattutto quelli legati alla immagine ed alla percezione che gli stakeholder 
hanno di essa. Il grafico 1.212, che mostra, secondo parere dei business leader, 
quali siano le motivazioni principali che spingono verso iniziative a carattere 
socio-ambientale, fa emergere la predominanza del miglioramento delle relazioni 
con gli stakeholder e della gestione delle problematiche legate allo sviluppo 
sostenibile quali fattori stimolanti al commitment socio-ambientale. 
Momento cruciale nella CRS è indubbiamente la comunicazione come mezzo per 
instaurare relazioni con gli attori sociali. 
La comunicazione, che in passato era a senso unico e dalla azienda fluiva verso 
la società, adesso viene ad essere bidirezionale, componendosi di un doppio 
flusso informativo con il quale gli stakeholder prendono atto delle scelte 
aziendali e le aziende ottemperano al nuovo paradigma “ascoltare, apprendere, 




                                                 
12 Survey fra i business leader presenti al World Summit  on Sustainable Development di Johannesbourg 
(2002) 
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 Grafico 1.2 
L'OPINIONE DEI BUSINESS LEADER:                             
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Quindi l’impresa deve avere un atteggiamento sociale pro-attivo in quanto “La 
chiave per un corretto dialogo con gli stakeholder è dimostrare una comprensione 
dei problemi e una volontà di discutere delle possibili soluzioni. Del resto 
ascoltare il punto di vista degli stakeholder  significa fare in modo che essi siano 
più disposti ad ascoltare le posizioni dell’azienda.” e ancora “Il dialogo e il 
confronto permettono di identificare e correggere eventuali disallineamenti fra le 





                                                 
13 Fonte Burson-Marsteller “Corporate Social Responsibility”, 2004 
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Grafico 1.3 
L'OPINIONE DEI CONSUMATORI:            
"Sono interessato a saperne di più sui modi in cui le aziende 









Il grafico1.314 mostra come una grande porzione di consumatori ( il 76%) , 
sottoposti ad indagine Eurisko, si trovino d’accordo sul rispondere positivamente 
alla affermazione di essere interessati a conoscere le modalità con cui le aziende 
si rendono socialmente responsabili. 
Da qui l’importanza di stabilire una comunicazione che ponga in evidenza le 








                                                 
14 Fonte Eurisko “Corporate Social Responsibility Monitor 2004” 




Molto in disaccordo 
Non sa / non indica 
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Dialogo che però da solo non basta ma che deve necessariamente essere seguito 
da azioni. Il processo di comunicazione della responsabilità genera valore solo se 
scaturisce in azioni e trova una corrispondenza fra i comportamenti della azienda 
e le sue dichiarazioni di intenti. 
Ma andiamo ad approfondire quali siano i soggetti con cui le imprese vanno ad 
interfacciarsi. 
La CRS infatti è destinata a relazionarsi con diverse parti interessate 
rappresentate da tutti quei soggetti che sono, a vario titolo, coinvolti nella attività 
della impresa ovvero i destinatari delle attività intraprese dalla azienda ed i suoi 
interlocutori di riferimento. 
La figura 1.11, dalla quale si evincono quali siano gli interlocutori della azienda, 
ci permette di fare qualche considerazione sulle possibili azioni da intraprendere 
a favore di ognuno di essi: 
 
I must della comunicazione sulla CRS 
 
· Concentratevi sui problemi e sul loro impatto 
· Coinvolgete i principali stakeholder 
· Fornite misurazioni delle performance 
· Fate effettuare verifiche da terzi 
· Siate sinceri – dichiarare i propri errori rende più 
credibili le dichiarazioni dei successi 
· Usate un linguaggio semplice ed evitate il gergo 
· Dite ciò che pensate – non eccedete nelle 
dichiarazioni e non nascondete i problemi 
· Adattate il linguaggio al pubblico 
 
 
Fonte: Burson-Marsteller, Corporate Social Responsibility  
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· Risorse umane:  azioni tipiche a beneficio delle risorse umane sono 
supporto ai disabili, alle minoranze, formazione eccedente i vincoli 
legislativi, fringe benefit ecc 
· Soci/azionisti: nei confronti di soci/azionisti si fa riferimento alla 
comunicazione del capitale sociale e il coinvolgimento dei soci nelle 
attività di formazione insieme a dipendenti, fornitori e sindacati. 
 




· Clienti: si possono citare sistemi avanzati di CRM15, analisi periodiche 
della soddisfazione dei clienti e delle loro aspettative ecc. 
                                                 
15 Customer Relationship Management 
















· Fornitori: si sviluppano politiche per la scelta dei fornitori socialmente 
responsabili, si richiedono certificazioni e verifiche di conformità alle 
leggi ecc. 
· Partner finanziari: comunicazioni ai partner finanziari delle 
informazioni per corrette scelte di finanziamento e riunioni periodiche per 
evidenziare i propri risultati e punti di miglioramento. 
· Stato, Enti pubblici e P.A.: sottoscrizione di accordi di programma e 
protocolli d’intesa con le istituzioni pubbliche, partecipazione ad iniziative 
di sviluppo locale, adozione di codici di condotta e SCI16 nel rispetto delle 
leggi.  
· Comunità: programmi di collaborazione internazionale e corporate 
giving, aperture della azienda alla comunità locale e alle Università per 
partnership e studi ecc. 
 
Le pratiche CSR sono caratterizzate da differenti livelli di applicazione per i 
quali l’adozione di prassi socialmente responsabili è connotata da differenti gradi 
di intensità in relazione al maggiore  o minore impegno aziendale ed al maggiore 
o minore coinvolgimento delle dinamiche aziendali. 
Figura 1.12: “Modalità di approccio alle pratiche CSR”  
 
                                                 
16 Sistema di Controllo Interno 
Passivo Rispetto delle leggi 
Tactical Corporate Responsibility 
Strategic Corporate Responsibility 
Ridisegno del vantaggio competitivo 
Attivo 
Proattivo 
Tipologia di approcci 
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Di fatti, come mostra la figura 1.12, al 1° livello, non abbiamo una vera e propria 
iniziativa etico-sociale della organizzazione la quale, con atteggiamento passivo , 
altro non fa che adeguarsi alla normativa vigente in materia. 
In questo caso non siamo in presenza di nessun tipo di iniziativa sociale ma 
solamente ad un adempimento delle costrizioni legali per poter svolgere la 
propria attività di impresa. 
Questo primo caso potrebbe anche non essere racchiuso fra i livelli di 
applicazione della CSR, venendo a mancare l’elemento caratterizzante della 
Corporate Social Responsibility, ovvero la “volontarietà” delle azioni intraprese. 
Il 2° livello di questa piramide accoglie le iniziative “soft” della organizzazione 
con le quali si propone di istaurare un dialogo coi propri stakeholder a fronte di 
impegni etico-sociali di basso profilo. 
Questo tipo di iniziative vengono definite “soft” proprio perché vanno 
relativamente ad intaccare le dinamiche aziendali, possono essere a carattere 
temporaneo e finalizzate prioritariamente al miglioramento della immagine della 
azienda. 
Si parla in questo caso di Tactical corporate responsibility e ne sono tipici 
esempi le attività di Cause Related Marketing ovvero quei processi di marketing 
in cui le imprese formano una partnership strategica al fine di promuovere 
un’immagine, un prodotto o un servizio traendone reciprocamente un beneficio 
investendo  risorse ed energie per il raggiungimento di due scopi paralleli e 
cooperanti: il sostegno ad una causa sociale ed il perseguimento degli scopi 
commerciali delle aziende. 
Al 3° livello troviamo le Strategic corporate responsibility che costituiscono gli 
interventi di tipo “hard”, cioè quelli che vanno a modificare le dinamiche interne 
in termini di processi e posizioni. 
Tipiche di questo livello sono tutte le attività di innovazione di prodotto e 
processo e l’adozione delle pratiche CSR come strumenti di posizionamento 
strategico. 
All’ultimo livello il connubio tra azienda e stakeholder è massimo. 
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A questo livello le politiche e le strategie “responsabili” divengono fattori 
determinanti tramite le quali perseguire il vantaggio competitivo. 
 
Vediamo ora quali siano le fasi attraverso cui si persegue una strategia di 






Definizione di valori e principi guida:  
 
· Redazione di mission etica e codice etico che disciplini le norme di 
condotta verso gli stakeholder.  
· Norme di condotta estese alla supply chain. 
· Adesione ad associazioni internazionali. 































Attuazione di governance e organizzazione:  
· Gestione attiva del modello di governance.                  
· Integrazione delle responsabilità organizzative tra livello corporate e 
singole business unit. 
· Attivazione di sistemi di pianificazione, gestione e reporting per la 
sostenibilità.  
 
Lancio di iniziative specifiche:  
· Sviluppo prodotti specifici per il target di consumatori attenti alla 
sostenibilità. 
· Valutazione rischi di impatto ambientale nei progetti. 
 
Iniziative per la comunicazione della sostenibilità: 
· Implementazione strategie di comunicazione (Bilancio sociale, campagne 
pubblicitarie ecc.). 
· Integrazione CSR nella strategia di comunicazione complessiva. 
 
Ammissione agli indici borsistici di sostenibilità: 
· Attività di social responsible investing. 
· Presenza in indici di sostenibilità (DJSI17, FTSE4Good18). 
 
La realizzazione delle strategie etico-sociali passano attraverso l’adozione di una 
serie di strumenti retti da vincoli di complementarietà. 
                                                 
17Il DJSI (Down Jones Sustainability Index) raccoglie le società che hanno raggiunto l’eccellenza per aver tenuto un 
comportamento responsabile e sostenibile non solo per quanto riguarda la situazione economico-finanziaria, ma 
anche in relazione al rispetto per l’ambiente e per la società. L’indice DJSI, introdotto nel 1999 dall’agenzia svizzera 
di valutazione indipendente svizzera SAM (Sustainable Asset Management) e da Down Jones, comprende il miglior 
10% in termini di sostenibilità, in ogni settore economico, fra le 2.500 società appartenenti al DJGI (Dow Jones 
Global Index). Sono circa 50 i criteri di valutazione utilizzati per la valutazione delle performance sociali, ambientali 
ed economiche delle imprese. Il processo di revisione e di ammissione è annuale. 
18 FTSE4Good è una famiglia di 8 indici azionari etici: 4 sono indici benchmark, 4 sono indici “tradable”, ossia che 
possono essere oggetto di negoziazione. Vi sono due indici per ciascuna delle seguenti aree geografiche: Uk, Europe, 
USA e Global. 
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Questi strumenti coinvolgono elementi costitutivi della azienda sia tangibili, 
quindi ciò che concerne le infrastrutture della organizzazione, sia intangibili  
quindi obiettivi, strategie, processo decisionale ecc… 
Vediamo adesso nel dettaglio di cosa si trattano 19: 
 
· Visione etica: col termine vision si fa riferimento alla proiezione di 
uno scenario futuro, all’impatto desiderato che colui che definisce gli 
obiettivi (goal-setter) vuole avere nella società. Nel caso specifico la 
visione etica vuole esprimere gli ideali, i valori e le aspirazioni che 
l’azienda fa propri nello svolgimento della sua attività in relazione alle 
aspettative degli stakeholder. La visione etica, perché sia fattore 
motivazionale, deve essere chiara, formalizzata, condivisa ed accettata. 
· Codice etico: il codice etico racchiude l’insieme dei principi di 
condotta, comportamenti, diritti, doveri e responsabilità che si hanno 
nei confronti degli stakeholder, definendone i criteri di adeguatezza e 
conformità. Viene considerato come il primo strumento della business 
ethics volto a definire i valori di fondo della azienda, regolare i 
comportamenti, legittimare moralmente l’impresa agli occhi della 
società, influire sulla formulazione delle strategie.  
· Sistemi di pianificazione e controllo etico: si tratta di tutte le attività 
sistematiche promosse dalla organizzazione per supportare, 
controllare, valutare, migliorare le performance etico-sociali ed i 
soggetti responsabili. Si intende così creare una struttura aziendale 
composta da organi con compiti precisi votati alla ricerca 
dell’allineamento fra strategie, obiettivi aziendali e principi e valori 
etici. 
· Formazione etica: consiste in un insieme di attività finalizzate allo 
sviluppo di competenze nell’utilizzo di strumenti di business ethics, di 
capacità di problem solving in relazione a  questioni sociali, di un 
ambiente di condivisione dei valori etici di fondo della azienda.. 
                                                 
19 Questi strumenti verranno poi ripresi ed approfonditi nell’analisi del progetto Q-RES 
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· Sistemi di rilevazione e report etici : si vuole con ciò impostare un 
sistema di raccolta, elaborazione dei dati e comunicazione delle 
informazioni relative alle performance conseguite al fine di misurare il 
grado di raggiungimento degli obiettivi etico-sociali nonché al fine di 
conoscere l’impatto di tali iniziative sul benessere degli stakeholder in 
relazione alle loro aspettative. Si possono così valutare i riflessi 
economici, ambientali e sociali della propria attività e confrontare 
risultati ottenuti con impegni assunti per definire, tramite una gap-
analisys, percorsi di miglioramento. Esempi tipici di rendicontazione 
sociale sono: Bilancio sociale, SA8000, Bilancio di sostenibilità ecc… 
· Verifiche esterne: si tratta di tutte le attività svolte da un soggetto 
esterno all’organizzazione chiamato a verificare la conformità fra ciò 
che la impresa si è impegnata a fare per mezzo degli strumenti etico-
sociali e ciò che effettivamente è stato fatto. Le verifiche esterne 
possono essere affiancate e supportate, nel caso esista, dall’internal 
ethical audit committee. 
 
Una volta finita la disamina sugli strumenti della CSR bisogna, infine, fare delle 
precisazioni: 
 
· responsabilità sociale non significa semplicemente beneficenza, 
filantropia aziendale ma richiede rigore, trasparenza e coerenza. 
· non è ipotizzabile un “trade off” tra azioni socialmente positive e lacune 
sul versante delle responsabilità primarie di un’impresa (la qualità del 
prodotto e del servizio, l’equità dei prezzi ecc.) 
 
Concludendo si può affermare che la CSR, vista come punto di incontro tra 
competitività e sostenibilità, inserita nella strategia aziendale,  può permettere 
all’impresa di rafforzarsi, favorendo la creazione di valore ed il raggiungimento 
di vantaggi competitivi. 
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1.2.2 La Responsabilità Sociale in Italia 
 
 
Nel confronto internazionale l’Italia si colloca in una posizione intermedia: alle 
spalle dei Paesi che risultano culturalmente trainanti sul tema della responsabilità 
d’impresa (Germania, Olanda, Inghilterra, Canada e Stati Uniti) ma davanti ai 
Paesi meno coinvolti e informati sul tema (Francia, Spagna e Giappone). 
Alcune recenti vicende di “irresponsabilità” (Enron, Omnicom) e la crescente 
attenzione ai comportamenti delle multinazionali da parte dei “nuovi movimenti” 
è destinata a far acquisire anche in Italia una rilevanza crescente per le tematiche 
etico sociali. 
Nasce così una nuova figura: il consumatore “critico”, attento ai valori del brand 
e pronto a far valere il suo potere di pressione al momento dell’acquisto. 
La “corporate responsibility” si configura come elemento costitutivo della 
“corporate reputation” piuttosto che una cortina fumogena delle pubbliche 
relazioni o iniziative di puro e semplice marketing.  
La CSR si presenta come un investimento sistematico e di lungo periodo, da 
realizzare con pazienza, non certo in una logica di ritorni “a breve”.  
Per valutare lo “stato d’arte” e definire l’entità delle imprese italiane che hanno 
sviluppato un sistema integrato di gestione che incorpora considerazioni sociali e 
ambientali nei rapporti coi vari stakeholder (interni ed esterni) può essere d’aiuto 
andare a vedere la tabella seguente. 
Innanzitutto va sottolineato che i dati riportati sono frutto di percentuali sul 
totale, tenuto conto della possibilità di fornire risposte multiple in relazione a più 
iniziative condotte simultaneamente da ogni singola impresa a favore di più 
stakeholder. 
Il grafico 1.420 mostra una notevole prevalenza a sviluppare iniziative a favore 
della comunità da parte delle imprese (54,8%). 
                                                 
20 Estratto da “Responsabilità Sociale delle imprese e orientamento dei consumatori”, UNIONCAMERE  
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Questo trend potrebbe essere giustificabile sulla base della maggiore visibilità 
che tale impegno ha agli occhi dei consumatori “sensibili” e della composizione  
dello strato industriale italiano, formato nella quasi totalità da piccole e medie 
imprese attente, quindi, soprattutto a problemi di carattere locale. 
 Grafico 1.4 
















Le motivazioni legate alla visibilità delle iniziative sembrano trovare conferma 
nel dato riguardante l’impegno verso l’ambiente (22,2%), tematica quanto mai 
all’ordine del giorno nella nostra società. 
 Successivamente troviamo nella “top of mind” dell’imprenditorialità italiana le 
iniziative a favore dei propri azionisti (19,7%), seguite a ruota da quelle verso i 
fornitori (17,9%) ,attraverso politiche di sensibilizzazione degli stessi per gli 
impatti socio-ambientali con riflessi anche sulla predisposizione del mix 
aziendale, nonché quelle dirette ai clienti (13%) attraverso strategie di 




In ultima battuta si può denotare la scarsa profusione delle aziende italiane nei 
confronti delle risorse umane (solo il 4,5%). 
L’analisi sulle imprese social oriented prosegue poi cercando di individuare quali 
siano le cause ostative alla adozione di prassi aziendali socialmente responsabili, 
come è sintetizzato nel grafico 1.521, realizzato seguendo sempre il principio 
delle risposte multiple. 
 Grafico 1.5 





















La prima e più evidente motivazione che frena le imprese dall’intraprendere 
iniziative sociali sono i costi elevati da far pesare sul bilancio. 
Questo tipo di risposta è probabilmente frutto delle ridotte dimensioni della 
stragrande maggioranza delle imprese italiane e quindi delle limitate risorse 
finanziarie da delegare a tale investimento. 
Una seconda motivazione va ricercata  nella peculiarità delle imprese nazionali di 
essere a conduzione familiare e quindi caratterizzate dall’assenza di capacità e 
                                                 
21 Estratto da “Responsabilità Sociale delle imprese e orientamento dei consumatori”, UNIONCAMERE  
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competenze manageriali tali da poter maturare la consapevolezza dei vantaggi 
apportabili da iniziative  socio-ambientali in relazione alla riduzione dei costi 
operativi. 
Inoltre si deve denotare uno scarso supporto delle istituzioni a favore delle 
iniziative sociali. 
Come conferma alle ridotte competenze della managerialità italiana troviamo a 
seguire, nelle motivazioni ostative alle iniziative sociali, la scarsa conoscenza 
dell’argomento in questione (27,4%) ed ancora il disinteresse della azienda 
(15,4%) a questi aspetti del business. 
Infine, dopo chi reputa non vi sia nessun problema che freni tali iniziative 
(12,6%), troviamo chi pensa che i clienti siano insensibili (7%) alle tematiche 
socio-ambientali, chi risente di una mancanza di una normativa di riferimento 
sulla CSR (5%) e chi lamenta benefici aziendali troppo dilazionati (2,9%). 
L’analisi prosegue poi cercando di identificare una possibile relazione di 
causalità fra le performance aziendali ed i comportamenti socialmente 
responsabili. 
 
Figura 1.14: “Rapporto fra commitment ambientale e performance aziendale” 
Impresa impegnata
TOTALE verso le verso gli con codice verso  verso verso verso
risorse umane shareholder di condotta clienti fornitori ambiente la comunità
Aumento elevato
(oltre il + 15%) 7,8 14,3 13,1 4,6 5,1 7,6 10,3 15
Aumento moderato
(fra il +4% e il 14%) 27,2 32,5 35,9 37,8 27,9 24,1 30,6 25
Stabilità (+ o - 3%) 46,7 42,9 41,4 47,3 48,1 53,8 46,6 39,7
Diminuzione




La figura 1.1422 pone in relazione gli andamenti del fatturato delle imprese con le 
diverse iniziative sociali che le stesse imprese compiono nei confronti degli 
stakeholder interni ed esterni. 
 Dai dati si nota che le imprese che hanno registrato aumenti di fatturato, attive 
socialmente sul versante delle risorse umane e del coinvolgimento degli 
shareholder, presentano valori, rispettivamente del 46,8% e 49%, superiori alla 
media del totale delle imprese che hanno registrato aumenti del fatturato (35%). 
Da ciò si deduce che una valorizzazione delle risorse umane, in termini di 
crescita professionale e miglioramento delle condizioni lavorative , nonché 
l’attenzione ed il coinvolgimento dei propri soci/azionisti hanno impatti positivi 
sulla produttività, miglioramento dei processi ed efficienza economica. 
Importante è poi sottolineare che i dati riguardanti le iniziative a favore dei 
clienti si attestano su valori inferiori alla media nazionale (34%). 
Questo risultato, così impensabile nell’epoca della customer satisfaction, può 
esser frutto della immaturità del consumatore nazionale in termini di sensibilità 
alle tematiche sociali e nella assunzione di tali tematiche come driver delle scelte 
di consumo nonché nell’utilizzo esclusivo delle iniziative sociali come asset 
competitivi per compiere un riposizionamento verso segmenti di clientela 
maggiormente sensibili. 
In generale si può notare come gli approcci a favore degli stakeholder interni 
presentino valori in varia misura superiori alla media, mentre per la dimensione 
esterna, solo ambiente e comunità siano maggiori a tale dato.  
Sulla base di questa diversificazione delle risultanze la ricerca della 
UNIONCAMERE delinea due macro-tipologie di comportamenti aziendali 
socialmente responsabili: 
· Imprese impegnate nella dimensione interna (risorse umane, shareholder): 
categoria composta da imprese con dimensione leggermente maggiore alla 
media nazionale operanti in prevalenza nel Manifatturiero e nel Turismo i 
cui risultati e autovalutazioni delle iniziative sociali sono estremamente 
positive  
                                                 
22 Estratto da “Responsabilità Sociale delle imprese e orientamento dei consumatori”, UNIONCAMERE , 2004 
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· Imprese impegnate nella dimensione esterna (clienti, fornitori, ambiente, 
comunità)  categoria composta da imprese di dimensioni più grandi 
rispetto alle precedenti operanti in attività commerciali ed edili i cui 
risultati derivanti da iniziative sociali sono insoddisfacenti al punto da 
indurre la stragrande maggioranza a non voler  spingere verso un maggior 
impegno in futuro. 
Lo studio evidenza inoltre l’esistenza di una nicchia di imprese (appena 0,6%) 
impegnata in entrambe le dimensioni con un approccio di tipo multistakeholder. 
Queste imprese, definite “CRS oriented”, sono attività che operano 
prevalentemente nei servizi e di dimensione medio-piccola nelle quali è assente 
la certificazione delle forme procedurali, ossia non utilizzano le varie forme di 
gestione tipiche della CSR (codice etico, bilancio ambientale, SA 8000 ecc..). 
Ala ricerca bisogna comunque sottolineare il grosso limite di una possibile 
correlazione esistente fra attività CSR e performance aziendali in relazione alla 
significatività dei dati raccolti e alla loro limitatezza. 
I dati infatti afferiscono ai risultati economici delle aziende sulla base della loro 
variazione fra soli due esercizi, ricoprendo quindi lo spazio temporale di un solo 
anno, cosa che non lascia margine alle valutazioni di medio periodo. 
Inoltre tenendo solo conto dello scostamento annuale non considerano i valori di 
partenza, prescindendo così nell’analisi da quello che è il giro di affari medio di 
ogni profilo aziendale considerato. 
Per concludere l’indagine della UNIONCAMERE permette di giungere alle 
seguenti conclusioni: 
 
1. Una crescente diffusione di prassi socialmente responsabili fra le 
piccole e piccolissime imprese che pur disponendo di ridotte risorse 
risultano essere la stragrande maggioranza delle attività che hanno 
almeno una volta posto in essere questo tipo di iniziative e soprattutto 
rappresentano il fulcro delle CSR oriented. 
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2. Esistenza di elementi ostativi alla adozione di pratiche CSR quali i 
costi elevati di tali iniziative, la mancanza di una cultura “etica” nelle 
aziende nonché lo scarso supporto delle istituzioni. 
3. L’impossibilità di dichiarare in maniera univoca l’esistenza di un nesso 
di casualità fra attività CRS e performance aziendali a causa della 
presenza di fattori che per natura ed entità influiscono congiuntamente 










RENDICONTAZIONE SOCIALE E STANDARD ATTUALI 
 
SOMMARIO: 2.1 LA RENDICONTAZIONE SOCIALE – 2.2 CLASSIFICAZIONE DEGLI 
STANDARD – 2.3 STANDARD DI PROCESSO - 2.3.1 The Copenhagen Charter –                        
2.3.2 Accountability 1000 – 2.3.3 Q-RES- STANDARD DI RENDICONTAZIONE – 2.4 
ALTRI STANDARD – 2.4.1 SA8000 – 2.4.2 EMAS 
 
2.1 LA RENDICONTAZIONE SOCIALE 
 
Quando parliamo di rendicontazione sociale si fa riferimento all’insieme di tutti 
gli strumenti utilizzati dalle organizzazioni per legittimare agli occhi dei propri 
stakeholder,  interni ed esterni, la propria attività in relazione alle molteplici 
esigenze degli stessi. Ma non solo, si cerca così infatti di creare una vera e 
propria “stakeholder relationship” essenziale per assicurare un migliore 
raggiungimento degli obiettivi istituzionali. Viene quindi chiesto al sistema di 
reporting uno strumento di forte comunicazione con gli aventi interesse che 
possa ovviare ai limiti in materia presentati dal bilancio “legale”. Difatti tale 
documento non permette di rappresentare la realtà esistente al di sotto delle cifre 
frutto di rilevazioni contabili. Questo “oro in miniera” è rappresentato da 
elementi intangibili della gestione aziendale il cui output si ripercuote 
direttamente ed in maniera tangibile sul successo dell’impresa. La 
rendicontazione sociale si propone come mezzo per poter far emergere tale 
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valore cercando di contabilizzare ciò che contribuisce in maniera occulta al 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
Fino a non molti anni fa l’impresa otteneva fiducia tramite i soli risultati 
economici; una impresa che riusciva a raggiungere buoni risultati economico-
finanziari godeva di ottima reputazione da parte di ogni attore sociale. Gli 
stakeholder costruivano il loro giudizio sulla base della entità dell’ultima riga del 
conto economico anche chiamata “bottom line”. Le crescenti e diversificate 
esigenze degli interlocutori sociali hanno mostrato l’insufficienza di tale 
approccio. Dalla volontà di far fronte a queste tematiche per rispondere a questa 
domanda di accountability della società civile, nasce una rendicontazione sociale 
che si muove sulla cosiddetta “triple bottom line”23.  
Con il termine accountability, che letteralmente significa essere responsabili, si 
intende la volontà da parte di un soggetto di informare i soggetti interessati di 
come ci si è resi responsabili nei loro riguardi. Nella comunicazione di bilancio 
l’accountability è “..il dovere e la responsabilità di spiegare, giustificare, a chi ne 
ha diritto che cosa si sta facendo per rispettare gli impegni presi con gli 
interlocutori..”.24 
 La rendicontazione sociale è strettamente legata alla rendicontazione di tipo 
contabile in quanto fonte dei dati a cui attingere per poi modellare sulla base 
delle esigenze di comunicazione con gli stakeholder. Le differenze fra le due 
tipologie di rendicontazione in sintesi concernono la valenza della 
rendicontazione, i destinatari ed il contenuto informativo. Per ciò che concerne la 
valenza, la rendicontazione contabile è obbligatoria sulla base delle disposizioni 
civilistico-fiscali mentre quella sociale ha la caratteristica di essere volontaria e 
di rappresentare quindi un’opzione etica. I destinatari della produzione contabile, 
ed in primis, del bilancio d’esercizio, sono tipicamente gli organi di controllo e 
                                                 
23 Con triple bottom line si intende un orientare le rilevazioni dei fatti aziendali verso criteri non solo 
economici ma anche ambientali e sociali. 
24  “Il Bilancio Sociale. Economia, etica e responsabilità dell'impresa” Rusconi, 2006 
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gli organismi di vigilanza25 mentre la rendicontazione sociale si rivolge a tutti i 
soggetti interessati alla attivi tà della azienda includendo così anche gli 
interlocutori della rendicontazione contabile. Le informazioni contenute nella 
rendicontazione contabile sono incentrate sugli effetti economico-finanziari della 
acquisizione, utilizzazione e gestione delle risorse, mentre nella rendicontazione 
sociale si va a vedere la ricaduta sociale di tali processi.  
La rendicontazione sociale interessa sia le società profit, in termini di assunzione  
di responsabilità sociali, sia le strutture no profit le quali perseguono con tali 
pratiche l’intento di mantenere la propria “legittimazione sociale”. Nel contesto 
delle organizzazioni no profit la situazione è molto diversa poiché l’aspetto 
patrimoniale assume minore importanza a confronto con le tematiche ambientali 
e sociali al cui perseguimento si sono votate. Spesso quindi siamo in presenza di 
una “double bottom line” o addirittura in taluni casi di una “one bottom line” a 
carattere sociale. La performance aziendale in questo caso non è più legata al 
reddito, bensì all’efficacia nella distribuzione di ricchezza o servizi sociali. Per 
cui si può affermare che “A differenza della rendicontazione contabile, infatti, 
quella sociale riesce a cogliere la “gestione caratteristica” delle aziende non 
profit e a comunicarne agli stakeholder i risultati di utilità sociale.”26 Si può in 
questo caso fare una distinzione tra strutture no profit private e strutture no profit 
pubbliche. Nelle strutture no profit private ,come ad esempio associazioni di 
volontariato, la rendicontazione sociale serve per legittimare la propria azione 
sociale a favore della comunità. Solo attraverso la produzione di report sociali 
queste tipologie di aziende no profit possono riuscire ad aggregare le risorse 
economiche ed umane di cui hanno bisogno e dunque stabilire un legame con il 
contesto sociale in cui operano. La medesima situazione è riscontrabile nelle 
imprese no profit pubbliche le quali, socialmente responsabili per definizione, 
utilizzano la rendicontazione sociale per misurare e comunicare ai cittadini la 
                                                 
25  Si parla di destinatari “tipici” proprio perché la produzione contabile, che trova la sua sintesi nel 
bilancio d’esercizio, può annoverare diverse tipologie di fruitori. Si è voluto dunque limitarci ai soli  
soggetti derivanti da vincoli civilistici per dare evidenza al carattere coercitivo della rendicontazione 
contabile. 
26  “Il Bilancio Sociale” Luciano Hinna, 2002 
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ricaduta sociale degli interventi delle strutture pubbliche nonché per dare 
visibilità di come le risorse, che i cittadini stessi contribuiscono a fornire, 
vengano riversate sul territorio. Quindi se da un lato, per le imprese profit 
oriented, la rendicontazione sociale rappresenta un’opzione etica, dal lato delle 
no profit essa costituisce una scelta obbligata per legittimare il proprio operato 
agli occhi della comunità rendendo conto dei risultati conseguiti nella gestione di 
natura sociale.  
Figura 2.1 
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Confronto fra strutture profit oriented e no profit 
Fonte: “Il Bilancio Sociale”,Luciano Hinna ,2002 
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Da tali argomentazioni si potrebbe infine dichiarare che la rendicontazione 
sociale rappresenta “l’unica e vera rendicontazione possibile”27 per una struttura 
no profit  in quanto esplicativa della ragion d’essere stessa della impresa. 
 
2.2 CLASSIFICAZIONE DEGLI STANDARD 
 
Numerosi sono i modelli di riferimento proposti da istituti nazionali ed 
internazionali che definiscono le linee guida per attivare processi di 
rendicontazione sociale. Questi potrebbero essere oggetto di differenti 
classificazioni sulla base di diversi criteri. Uno dei criteri più usati potrebbe 
essere quello di creare una tassonomia in relazione all’oggetto di applicazione di 
tali standard, suddividendoli così sulla base delle tematiche affrontate: 
economiche, sociali, ambientali. Ulteriori criteri si potrebbero individuare nei 
settori di riferimento, nelle modalità di coinvolgimento degli stakeholder e nella 
tipologia di stakeholder considerati. In questo elaborato si è preferito seguire il 
criterio che prevede la distinzione tra standard che pongono particolare enfasi sul 
processo e standard che pongono enfasi sul documento e quindi sulla 
rendicontazione. Accanto a questi poi trovano spazio “altri standard” non 
includibili nei precedenti in quanto votati alla certificazione (SA8000) o 





                                                 
27 “Scenari e strumenti per il tezo settore”, Matacena, 1999 
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2.3 STANDARD DI PROCESSO 
Tali standard definiscono linee guida per attivare un processo finalizzato al 
riorientamento della impresa verso un’adozione di pratiche estese a tutte le aree 
della organizzazione per poter instaurare una comunicazione coi propri 
stakeholder. A differenza degli standard di rendicontazione considerano il 
documento finale come fase terminale del processo. 
 
2.3.1 The Copenhagen Charter 
 
Il Copenhagen Charter rappresenta la sintesi dei vari modelli di ciclo gestionale 
finalizzati all’impostazione di relazioni con gli stakeholder. Questo documento è 
stato redatto a cura della “The House of Mandag Morgen” nel 1999 ed ha 
riscosso da parte di numerosi paesi varie approvazioni, in termini di adozione nel 
proprio business management, a differenza che in Italia dove tale pratica non si è 
diffusa. 
“The Copenhagen Charter is a management guide to stakeholder dialogue and 
reporting”28 
Il Copenhagen Charter è dunque una guida mediante la quale si vuole impostare 
un ciclo gestionale finalizzato alla gestione dei processi di comunicazione 
biunivoca e di reporting degli stakeholder. Pone dunque la sua attenzione non 
tanto sui documenti preposti alla comunicazione ma piuttosto ai processi, 
individuando una metodologia semplice e credibile. 
Il Copenhagen Charter è suddiviso in tre parti: 
                                                 
28 The Copenhagen Charter”, The House of Mandag Morgen, 1999 
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1. Gli effetti dello stakeholder reporting 
2. Principi di dialogo e reporting degli stakeholder 
3. Credibilità dello stakeholder reporting 
 
1. Gli effetti dello stakeholder reporting 
La finalità della impresa è quella di creare valore per i propri stakeholder chiave 
in maniera equilibrata e sostenibile, attraverso un dialogo ed uno stakeholder 
reporting integrati nella organizzazione, nella mission e nei sistemi di 
governance. Lo stakeholder reporting permette di creare valore interno ed 
esterno. Internamente di fatti non esaurisce la sua significatività in una 
metodologia di rilevazione, bensì si propone di creare e gestire una serie efficace 
di relazioni coi propri stakeholder. Inoltre lo stakeholder reporting si pone in 
rapporto di tipo circolare con la mission, vision e valori aziendali in relazione alla 
sua capacità di essere in primis output della ragion d’essere e dei valori di fondo 
aziendali e secondariamente input degli stessi, in quanto strumento di verifica di 
conformità tra vocazione aziendale ed aspettative degli stakeholder chiave. 








Grazie a questo meccanismo di feedback l’azienda aumenta così la capacità del 
management di rispondere tempestivamente alle nuove esigenze del mercato 
assicurando che lo stakeholder reporting sia “incastonato” nella organizzazione 
ed al contempo che i valori e le aspettative degli stakeholder chiave si riflettano 
nei principi cardine della azienda. Lo stakeholder reporting crea inoltre valore 
interno creando un sistema di informazioni strategiche. Si tratta infatti di uno 
strumento significativo finalizzato a supportare i sistemi di corporate governance 
attraverso la raccolta e l’utilizzazione di conoscenza ed informazioni dagli 
stakeholder in termini di opportunità e possibili conflitti. Esternamente lo 
stakeholder reporting promuove il dialogo e la comunicazione coi portatori di 
interesse fornendo una diapositiva della organizzazione per accrescere il valore 
di entrambi e render conto della propria performance. L’impresa può in questo 
modo proteggere ed assicurare la continuazione della propria licenza ad operare 
minimizzando i rischi di reazioni inaspettate di gruppi di pressione sociale. Lo 
stakeholder reporting inoltre crea valore esterno in relazione alle solide relazioni 
che va a instaurare cogli stakeholder ed in termini di reputazione aziendale. 
Questo permette alla organizzazione di essere fonte di attrazione per gli impiegati 
più preparati, sviluppare la fedeltà del consumatore ed assicurarsi l’accesso ai 
capitali di finanziamento. La reputazione è da considerarsi un intangible asset,  
rappresenta cioè, una risorsa non contabilizzabile ma che concorre ad accrescere 
notevolmente il valore di una azienda. 
 
2. Principi di dialogo e reporting degli stakeholder 
Questa parte si propone quale un pratico approccio per gestire la rendicontazione 
sociale con lo scopo di massimizzare la creazione del valore interno ed esterno. 
La figura 2.3 illustra le tre macro-fasi principali che scandiscono la produzione 




Figura 2.3: “Stakeholder reporting: le fasi”  
 
 
La prima macro-fase comprende tutte le operazioni preliminari terapeutiche per 
gli altri stadi. Si vanno difatti a pianificare azioni ed interventi nonché ad 
acquisire le risorse necessarie sia di tipo materiale che in termini di conoscenze e 
competenze. 
Nella seconda macro-fase l’impresa passa all’azione andando ad agire sulle 
componenti tangibili (sistemi informativi, documenti ecc.)  ed intangibili (vision, 
valori) della organizzazione attraverso l’integrazione della metodologia scelta, 
diffusa a tutte le aree aziendali. 
La terza macro-fase rappresenta il feedback prodotto dal dialogo con gli 
stakeholder. Le informazioni acquisite andranno elaborate, verificate e rese note 
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per poter valutare la corrispondenza di intenti e valori fra impresa e portatori di 
interessi. 
Da queste macro-fasi si possono distinguere poi in passaggi chiave del processo 
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Il processo di dialogo e reporting con gli stakeholder 
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Primo step: Decisione del top management di creare una relazione con gli 
stakeholder 
La scelta di attivare un processo permanente di dialogo con gli stakeholder spetta 
all’alta direzione la quale all’idea di applicare tale pratica dovrà far seguire una 
attenta valutazione della capacità della azienda stessa di gestire internamente e 
comunicare all’esterno tutte le problematiche, anche quelle a carattere negativo. 
Il management dovrà tener conto che i primi cicli di rendicontazione 
rappresentano dei “learning process” per l’organizzazione intera e non solamente 
una spesa. Il management determinerà gli obiettivi, gli scopi e le risorse da 
attribuire al processo partendo dalla definizione della mission, delle strategie e 
dei fattori critici di successo nonché di come il dialogo con gli stakeholder creerà 
valore per l’impresa. La realizzazione pratica del processo verrà affidata ad una 
specifica task force composta da soggetti competenti e con grandi doti 
motivazionali. Inoltre per assicurare il supporto della interezza della 
organizzazione, il management, così come gli impiegati, devono essere preparati 
al cambiamento di modo da evitare comportamenti ostruzionistici. Infine è 
importante che il lancio del progetto non sia troppo enfatizzato per non creare 
aspettative che non possono essere soddisfatte. 
Secondo step: Identificazione key stakeholder indicators   
Elemento chiave del processo è la identificazione e prioritizzazione degli 
stakeholder nonchè dei fattori critici di successo e valori sui quali operare per 
soddisfarne le aspettative . Si possono individuare gli stakeholder attraverso 
diverse metodologie; una di queste indica come principi per la loro 
identificazione la capacità di influenza e quella di interesse che essi sono in grado 
di esercitare: 
· occorre definire i “fattori di influenza” di ciascun stakeholder individuato. 
La capacità di influenza dei singoli portatori di interesse è determinata 
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dalla loro: dimensione, rappresentatività, risorse attuali e potenziali, 
conoscenze e competenze specifiche, collocazione strategica;  
 
· occorre stabilire il “livello di interesse” di ciascun stakeholder rispetto alla 
sua l’incidenza e alla sua “capacità di pressione”. Il “livello di interesse” è 
stabilito da due fattori: l’incidenza della politica considerata rispetto alla 
sfera di azione e agli obiettivi del portatore di interesse individuato e dalle 
iniziative di pressione che gli stakeholder possono mettere in campo per 
promuovere o rivendicare i propri interessi o per favorire una propria 
partecipazione al processo decisionale. 
 
La figura seguente illustra come possono essere categorizzati i vari stakeholder 
sulla base di queste due dimensioni: 














 Stakeholder appetibili 
Stakeholder essenziali 
Identificazione degli stakeholder 
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Gli stakeholder essenziali rappresentano coloro che è necessario coinvolgere in 
quanto hanno alto interesse ed alta influenza nelle politiche di riferimento e 
quindi forte capacità di intervento sulle decisioni. 
Gli stakeholder appetibili rappresentano i soggetti che è opportuno coinvolgere 
poiché a fronte di uno scarso interesse essi sono composti da gruppi di pressione 
o opinion leader in grado di influenzare l’opinione pubblica. 
Gli stakeholder deboli sono coloro che non hanno i mezzi per poter esprimere in 
maniera decisa i propri interessi. Sono i destinatari delle politiche dell’imprese 
per cui pare doveroso coinvolgerli nelle decisioni. 
Importante è identificare i fattori critici di successo per ogni stakeholder  ed area 
di interesse. Fattori che devono essere misurati, valutati, gestiti e comunicati 
associandoli a specifici indicatori di performance. 
Terzo step: Costruzione di un dialogo permanente 
La costruzione di un dialogo permanente passa attraverso l’impostazione di una 
struttura organizzativa “stakeholder oriented” che disponga di strumenti di 
comunicazione efficaci. Possono essere utilizzati una varietà di approcci al 
dialogo come focus group, interviste, meetings ecc. Questa fase permette inoltre 
alla organizzazione di rivalutare la propria vision, strategia e valori. 
Quarto step: Individuazione degli indicatori di performance 
L’essenza dello stakeholder reporting è rappresentato dai key performance 
indicators i quali riflettono i risultati ottenuti dalla organizzazione in termini di 
soddisfacimento degli stakeholder per valore e aspettative. Gli indicatori non 
sono solo di tipo economico-finanziario (per lo più appetiti dagli azionisti e 
finanziatori) ma interessano vari aspetti e tematiche  importanti per le diverse 
categorie di stakeholder. Gli indicatori devono essere: 
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1. Significativi: nel senso che debbono avere un certo rilievo per i portatori 
di interesse 
2. Chiari: non devono dar adito ad interpretazioni erronee 
3. Definiti: devono poter essere quantificabili per poter meglio esser 
comparati nel tempo e nello spazio. 
4. Misurabili: devono poter essere quantificati da appositi sistemi di 
rilevazione 
Parallelamente all’individuazione degli indicatori è necessario costruire dei 
sistemi informativi e/o di rilevazione funzionali al reperimento e al monitoraggio 
dei dati aziendali evidenziati dagli indicatori. 
I sistemi di rilevazione elaborati devono favorire il processo di rendicontazione 
sociale e consentire l’acquisizione continua di informazioni riguardanti le 
performance dell’azienda. 
 
Quinto step: Monitoraggio 
L’efficacia del processo di dialogo e reporting degli stakeholder deve essere 
continuamente monitorata per cercare il miglioramento continuo nei casi in cui il 
rapporto sia stabile e le azioni correttive nel caso in cui il rapporto sia stato 
compromesso. Risulta essere necessario nominare un responsabile per il 
monitoraggio del processo che si occuperà anche della raccolta dei dati (social 
and ethical auditor). 
Sesto step: Obiettivi e piani di azione per il miglioramento 
Grazie alla definizione e monitoraggio dei KPIs è possibile ora definire quali 
siano le azioni correttive da intraprendere per colmare il gap tra ciò che l’azienda 
ritiene importante per i suoi stakeholder e ciò che per essi effettivamente conta. 
Si definiscono quindi obiettivi e piani di azione per il miglioramento, chiari, 
realistici e misurabili. I budget  devono essere redatti in modo da definire i 
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“target goal” dei KPIs del ciclo di reporting successivo e al tempo stesso fornire 
le risorse finanziarie necessarie al loro raggiungimento. 
Settimo step: Predisposizione, verifica e pubblicazione del report 
Lo stakeholder report mostra le performance gestionali della azienda nella 
creazione di valore per i propri stakeholder. Nella forma e nella sostanza tale 
risultanze devono essere redatte da soggetti autonomi interni o da esperti esterni. 
Successivamente i report devono essere sottoposti a verifiche che ne attestino la 
attendibilità e la congruenza delle informazioni riportate. Per ultimo l’azienda 
deve rendere esplicito il report attraverso la pubblicazione dello stesso. In questo 
caso il management non si deve limitare alla resa pubblica della documentazione 
ma bensì deve gestire tale fase come un evento. Di fatti la Copenhagen Charter 
include la possibilità di rendere pubblico il report attraverso una presentazione 
alla compagnia che dia una visione d’insieme della azienda nella comunità di 
riferimento. 
Ottavo step: Consultazione degli stakeholder 
La consultazione ed il dialogo con gli stakeholder permette al management di 
conoscere il processo e i suoi risultati nonché le possibili proposte di 
miglioramento da valutare per il prossimo ciclo di reporting. Questa fase di 
feedback permette dunque di acquisire informazioni per poter implementare 
azioni di miglioramento al ciclo gestionale. 
3. Credibilità dello stakeholder reporting 
Lo stakeholder reporting deve essere credibile per creare valore per l’impresa e 
per i suoi stakeholder; il Copenhagen Charter individua tre elementi per fornire 
tale credibilità: 
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· Accounting principles: il fruitore del reporting deve essere supportato da 
informazioni riguardanti i principi contabili utilizzati, le fonti informative 
ed i metodi statistici impiegati. 
· Information relevance: si associano ogni tipo di informazione rilevanti 
relative alla scelta dei performance indicator, spiegandone i fattori che 
influenzano la loro adozione o il loro possibile cambio. 
· Verification: la responsabilità per la credibilità e la qualità dello 
stakeholder reporting spetta al management. Si può comunque dotarla di 
valore aggiuntivo ottenendo la verifica del processo da parte di soggetti 
esterni indipendenti che terrà conto della materia in oggetto di verifica, la 
quantità e qualità delle evidenze, il criterio utilizzato per il report e il 
processo in questione. 
 
 
2.3.2 Accountability 1000 
 
Accountability 1000 (AA1000) rappresentano una serie di standard emanati 
dall’Istitute of Social and Ethical Accountability (ISEA)  che propongono un 
approccio generalmente applicabile per valutare e dare credibilità ai report che 
comunicano le performance etiche,  sociali e ambientali nonché per migliorare le 
performance complessive delle organizzazioni ed il coinvolgimento degli 
stakeholder mediante l'aumento della qualità nell'accounting, auditing e nel 
reporting sociale ed etico. L’AA1000 standard per la verifica esterna si offre 
come strumento di chiusura del gap generato dalla mancanza di uno standard di 
verifica generalmente accettato che copra tutti gli aspetti della reportistica 
aziendale; lo standard può quindi , grazie alla sua adattabilità, dare credibilità ai 
report di qualsiasi tipologia di organizzazione sia essa piccola o grande, profit o 
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no profit. E' un modello dinamico per il miglioramento continuo con un 
approccio progressivo che consente la sua costruzione nel tempo . La AA1000 
specifica i processi che una azienda dovrebbe seguire per rendere conto delle sue 
performance e non i livelli di performance che dovrebbe raggiungere. 
L’AA1000 è composto da una serie di documentazioni ma ha il proprio core 
standard in tre pubblicazioni emanate in periodi differenti e con finalità 
complementari: 
· AA1000 Framework, 1999 
· AA1000 Assurance Standard, 2003 
· AA1000 Stakeholder Engagement Standard, 2005 
L’AA1000 Framework del 1999 è composto da tre aree di interesse: standard, 
guidelines, professional qualification. 
Figura 2.6 
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Fonte: “AA1000 Framework”,1999,The Institute of Social and Ethical Accountability 
The Accountability  1000 Framework 
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Il documento espone in primis quelli che sono i foundation standard, ovvero i 
principi e le fasi del processo di accounting e reporting della responsabilità 
sociale della organizzazione; principi che poi verranno ripresi dalla 
pubblicazione del 2003. 
Fra le linee guida troviamo, invece, la revisione e valutazione di qualità, che con 
specifiche direttive supportano il processo di revisione etica e sociale 
indicandone i principi e la struttura. Nella parte relativa alla integrazione delle 
linee guida AA1000 si espone la relazione esistente tra quanto previsto 
nell’AA1000 e gli altri standard o strumenti in materia di gestione della 
responsabilità sociale nonché le indicazioni per utilizzare l’AA1000 come 
sistema autonomo o integrato con gli altri strumenti. Il coinvolgimento degli 
stakeholder rappresenta il punto focale dell’AA1000; in esso viene spiegato 
come stakeholder e impresa possano assicurarsi un benessere reciproco tramite il 
dialogo nonché i metodi e le tecniche per perseguire gli scopi del 
coinvolgimento. L’AA1000 non prescrive nulla circa la forma, stile e modalità di 
comunicazione dei report sociali lasciando libertà di redazione ma allo stesso 
tempo creando difficoltà nella comprensione che possono essere solamente 
superate tramite i principi contenuti nelle linee guida relative alla valutazione 
delle responsabilità. L’AA1000 sostiene un approccio graduale 
nell’implementazione di un modello da perseguire nel tempo, suggerendo una 
serie di passi di avvicinamento al sistema. 
L’AA1000 propone poi linee guida per la qualificazione professionale associate a 
programmi di training e sviluppo al fine di accrescere le competenze 
professionali dei revisori sociali ed etici ed aumentare la credibilità del sistema. 
Per brevità di esposizione in questa sede andremo ad esaminare solamente quelli 
che sono i precetti delle tre pubblicazioni che regolano il processo di 
rendicontazione sociale e di verifica sociale. 
L’AA1000 Framework individua, riportandoli nei foundation standard, le 3 fasi 
seguenti di attuazione di un processo di rendicontazione di qualità: 
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Figura 2.7 
    
La prima fase comporta la pianificazione delle operazioni che si sviluppa 
attraverso la definizione di procedure di governance che assicurino l’inclusione 
degli stakeholder nel processo, l’identificazione degli stakeholder e la 
definizione/revisione dei valori di fondo e mission. 
La seconda fase definita di accounting prevede l’identificazione delle 
problematiche da affrontare sulla base delle esigenze degli stakeholder, la 
determinazione degli obiettivi del processo in termini di tempi e metodi, 
l’identificazione degli indicatori per la valutazione della performance, la raccolta 
delle informazioni ed infine la analisi delle risultanze e la definizione di nuove 
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La terza fase, la verifica e comunicazione, si compone della preparazione del 
report che terrà conto delle performance etiche e sociali ottenute in relazione agli 
obiettivi prefissati, della comunicazione dei report e dell’acquisizione del 
feedback dagli stakeholder. 
Di seguito troviamo poi la fase denominata “Embedding” che prevede la 
costruzione di sistemi di supporto al processo per il mantenimento e l’incremento 
del valore generato. 
Infine abbiamo il coinvolgimento degli stakeholder che rappresenta il fulcro del 
processo quale fine ispiratore di tutte le operazioni precedentemente descritte. 
Come detto in precedenza l’AA1000 fornisce una guida su come stabilire 
processi sistemici di rendicontazione che producano indicatori, obiettivi e sistemi 
di comunicazione che abbiano un impatto efficace su decisioni, azioni e 
performance aziendali. Proprio per questo è importante definire i principi che 
guidano il processo di rendicontazione. L’AA1000 pone poi in evidenza quelle 
che sono le fasi un audit etico e sociale: 
Figura 2.8 
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Fonte: “AA1000 Framework”,1999,The Institute of Social and Ethical Accountability 
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1. L’accordo sui termini e sulle competenze dell’incarico avviene attraverso 
una lettera di incarico nella quale si definiscono gli obiettivi, i tempi, i 
metodi della verifica e la forma del report dell’audit. 
2. Il revisore deve compiere un analisi di quello che è l’universo della 
azienda al fine di comprendere il business ed i valori che muovono 
l’organizzazione. Attraverso interviste e questionari individua gli eventi e 
le operazioni che impattano sul procedo di auditing, reporting e 
accounting per valutare la criticità delle aree di interesse e definire 
indicatori di performance etici e sociali. 
3. Gli auditor redigono il piano di audit con il quale si specificano le 
strategie generali e gli approcci dettagliati delle procedure di audit in 
termini di natura, tempi ed estensione. 
4. I revisori raccolgono le evidenze necessarie a trarre ragionevoli 
conclusioni per la redazione del report. Maggiore sarà la disponibilità 
sotto l’aspetto quantitativo e qualitativo delle informazioni raccolte 
maggiore sarà la attendibilità del processo di auditing. L’auditor nella fase 
di raccolta decide la tecnica più efficace per trarre evidenza dei fatti. Le 
tecniche in questione sono: ispezioni che vanno alla disamina di 
documenti e rapporti fornendone attendibilità riguardo alla natura e la 
fonte; osservazione dei processi o delle procedure all’atto dello 
svolgimento; indagini per reperire informazioni da persone interne o 
esterne alla organizzazione si in maniera formalizzata che non; 
confirmation ovvero corroborare la correttezza delle informazioni 
contenute nei report contabili con indagini nei confronti dei soggetti 
interessati da tali documentazioni; computation che consiste nel controllo 
di corrispondenza tra i documenti originari ed i rapporti 
dell’organizzazione; procedure analitiche relative all’esame di trend di 
indicatori rilevanti comparati nello spazio (con altre imprese) o nel tempo 
(tra due periodi temporali distinti). 
5. Il report del revisore sociale deve contenere una chiara espressione della 
sua opinione riguardo la qualità del processo basata sulle conclusioni 
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tratte dalle evidenze ottenute. Il report contiene inoltre le finalità ed i 
metodi dell’audit nonché le qualifiche professionali dell’auditor. 
L’auditor firma il rendiconto (col proprio nome o con quello della società 
a cui appartiene) dopo la approvazione dello stesso da parte del 
committente. La firma e la data apposte dall’auditor attestano le verifica 
degli eventi occorsi fino a quella data. Gli auditor infine redigono una 
relazione interna destinata al solo management aziendale (non a tutti gli 
stakeholder come la relazione sociale) nella quale si indicano i punti di 
debolezza individuati e le azioni correttive atte al miglioramento. 
6.  La documentazione dell’audit si compone di diversi working paper o 
fogli di lavoro all’interno dei quali gli auditor sono riportati tutti i dati 
relativi alla pianificazione, la revisione e supervisione dell’audit nonché le 
evidenze emerse dalla loro attività. I working paper riferiscono poi della 
natura, dei tempi e della portata delle procedure di revisione operate. 
Nel 2003 viene pubblicato il documento di consultazione AA1000Assurance 
Standard che riprende e mette in risalto i concetti esposti dallo standard del 1999 
relativi ai principi di rendicontazione sociale e di verifica esterna. 
Nel documento si definisce la accountability come costituita di: 
trasparenza: per rendere conto agli stakeholder 
rispondenza: per rispondere agli interessi degli stakeholder 










I principi dell’AA1000s identificano le caratteristiche di un processo di qualità. 
Possono essere utilizzati per progettare e gestire un processo di reporting ed 
auditing etico e sociale. 
Nella figura seguente possiamo vedere come al vertice della gerarchia dei 
principi dell’AA1000s vi siano i principi che guidano l’accountability, posti  
quali pre-condizione per l’efficacia dei processi sociali. La accountability è 
direttamente indirizzata dal principio di “inclusività” che a sua volta viene 
supportato da tre gruppi di principi suddivisi in: scopo e natura dei processi 
organizzativi, significatività delle informazioni e gestione del processo. 
Il principio di “inclusività” prevede il riflesso delle aspirazioni e dei bisogni di 
tutti i gruppi di stakeholder, ad ogni fase del processo di rendicontazione sociale 
ed etica, di verifica dei conti e di reportistica nel tempo.Per quanto riguarda lo 
scopo e la natura dei processi si va a considerare: 
Completezza: riguarda la inclusione di tutte le aree di attività che impattano sulle 
performance sociali ed etiche della organizzazione. 
Accountability 
Trasparency Responsiveness Compliance 
Componenti della Accountability 
Fonte: “AA1000 Framework”,1999,The Institute of Social and Ethical Accountability 
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Rilevanza: riguarda l’inclusione di tutte le informazioni significative 30. 
Tempestività: concerne la sistematicità e tempestività del processo di 
registrazione, di verifica e reporting sociale che supporta il decision making della 
organizzazione.   
Figura 2.9 
 
Per la significatività delle informazioni troviamo: 
Quality assurance: riguarda lo svolgimento indipendente dell’audit di processo 
in conformità con le norme che attestano la qualità delle operazioni. 
                                                 
30 La significatività si ha nel caso in cui il giudizio degli stakeholder subisce modificazioni sulla base di 






















Fonte: “AA1000 Framework”,1999,The Institute of Social and Ethical Accountability 
 
I principi dell’AA1000 
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Accessibilità: concerne l’esistenza di una appropriata ed efficace comunicazione 
coi propri stakeholder delle performance etiche e sociali attraverso un agevole 
accesso ai materiali informativi. 
Qualità dell’informazione: concerne la capacità dell’informazione di essere 
comparabile, affidabile, comprensibile e rilevante. 
Per la gestione del processo troviamo: 
Integrazione: significa far divenire il processo di accounting, auditing e 
reporting parte delle operazioni, sistemi e procedure della organizzazione. 
Miglioramento continuo: ovvero un continuo sviluppo del processo che passando 
per l’analisi dei risultati si pone degli obiettivi di miglioramento futuri.  
L’ultima pubblicazione in ordine cronologico è l’AA1000SES (Stakeholder 
Engagement Standard) del 2005 la quale presta attenzione a ciò che concerne il 
coinvolgimento degli stakeholder aziendali. Il documento infatti si propone di 
essere un framework generalmente applicabile per migliorare la qualità nel 
disegno, nella implementazione, verifica, comunicazione ed assurance del 
processo di coinvolgimento degli stakeholder. L’ambito di applicazione degli 
standard concorre a ricoprire gli aspetti di “engagement” degli stakeholder sia 
interni che esterni con una portata che può svariare da un livello micro 
(organizzazione-specifici istanze di specifici stakeholder) ad un livello macro 
(grandi tematiche sociali). L’AA1000SES ripropone e mette in evidenza i 
principi cardine del processo di coinvolgimento degli stakeholder enunciati già 







   
I principi applicativi di riferimento per uno “stakeholder engagement” efficace 
sono: 
Materialità: con tale termine si intende la capacità di una informazione di essere 
significativa e quindi di avere influenza sulle decisioni e azioni degli stakeholder. 
Proprio per questo si richiede ai report contenenti informazioni delle 
performance sostenibili della organizzazione di far sì che i soggetti interessati 
possano esprimere giudizi, prendere decisioni e compiere azioni sulla base di 
questo. 
Completezza: significa comprendere istanze, bisogni, punti di vista, prestazioni 
attese in riferimento agli scopi, andando quindi a conoscere tutti gli aspetti 
importanti per gli stakeholder. 
Rispondenza: richiede che vi sia rispondenza fra le preoccupazioni degli 
stakeholder e le assunzioni di responsabilità della organizzazione. 
Rispondenza Completezza 
Inclusività 
Principi del processo di coinvolgimento degli stakeholder 
Materialità 
Fonte: “AA1000Stakeholder Engagement Standard” ,2005, The Institute of Social and Ethical Accountability 
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Il fulcro di ogni principio guida degli AA1000 series rimane comunque la 
“inclusività” intesa come la conoscenza e l’attenzione delle necessità dei propri 
stakeholder che scandiscono ogni fase dei processi di reporting, auditing e 
accounting etico e sociale. 
Il processo di coinvolgimento degli stakeholder si sviluppa seguendo una serie di 
fasi sequenziali. Si parte infatti dalle azioni di carattere pianificatorio con le quali 
si vanno ad identificare gli stakeholder e le uscite materiali associate alle proprie 
attività, si determina la strategia, l’obiettivo e lo scopo del coinvolgimento degli 
stakeholder nonché si redige l’“engagement plan” da portare a conoscenza degli 
stakeholder come dimostrazione di intento. Completato ciò, l’impresa passa alla 
fase operativa attraverso la quale si definiscono le linee di azione per attuare le 
strategie e sulla base di quanto deciso si acquisiscono le risorse e competenze 
necessarie per instaurare un rapporto con gli stakeholder che faciliti la 
comprensione, l’apprendimento ed il miglioramento continuo. Al termine di 
questo si va a misurare e valutare quanto è stato fatto mediante la predisposizione 
di processi e meccanismi atti a misurare e monitorare la qualità del processo di 
engagement. Sulla base dei risultati ottenuti e sulla base di ciò che 
l’organizzazione ha appreso e fatto proprio nel processo di coinvo lgimento degli 
stakeholder si andranno a mappare nuovamente gli stakeholder  e ridefinire le 
strategie. 
 
2.3.3 Progetto Q-RES 
 
Il progetto Q-RES è frutto della collaborazione fra il Centre for Ethics, Law & 
Economics (CELE)  e gruppi di imprese, associazioni professionali, società di 
consulenza e organizzazioni no profit che nel 1999 hanno ideato tale progetto di 
definizione di standard di social responsability e nel 2001 hanno diffuso le linee 
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guida degli strumenti di gestione della responsabilità etica e sociale d’impresa. Il 
progetto Q-RES si propone come mission quella di “promuovere una visione 
della organizzazione basata sul contratto sociale con gli stakeholder attraverso la 
definizione di un nuovo standard certificabile della responsabilità etico-sociale 
delle organizzazioni, che ne tuteli la reputazione e l’affidabilità.”31 
Il modello si basa sul concetto di “contratto sociale” equo ed efficiente fra 
stakeholder ed organizzazione quale cardine del bilanciamento di interessi e 
valori in conflitto. Il “contratto sociale” è un contratto ideale (non esplicitato) che 
prevede l’accordo unanime delle controparti che ne accettano le condizioni in 
maniera consensuale e razionale. Per impostare un accordo equo: 
· Gli interessi di tutti devono essere presi in considerazione 
· Tutti devono essere informati e non ingannati 
· Nessuno deve avere subito o subire  forza o costrizione 
· L’accordo deve essere raggiunto volontariamente tramite l’esercizio della 
razionalità. 
Il modello del contratto sociale giustifica l’introduzione di una etica d’impresa ed 
il rispetto ed il mantenimento di tale contratto è determinato dagli incentivi e 
motivazioni razionali legate ai positivi effetti reputazionali. La reputazione 
rappresenta un vantaggio competitivo per le organizzazioni soprattutto se si 
opera in un contesto di transazioni semplici in cui attraverso, lo scambio 
immediato, si percepisce subito la qualità di un’organizzazione. Nel caso invece 
di transazioni complesse, aventi per oggetto eventi imprevisti, in cui i contratti 
sono incompleti e la verifica della qualità è accessibile solo in un secondo 
momento (experience good) o addirittura impossibile (credence good), la 
reputazione da sola non basta. Ecco perché l’organizzazione deve determinare in 
modo inequivocabile quale sia il suo impegno nei confronti degli stakeholder  a 
cui far seguire azioni coerenti osservabili e verificabili da tutti. L’adozione di una 
etica d’impresa rappresenta un metodo per ridurre ambiguità ed arbitrarietà nei 
                                                 
31 “Progetto Q-RES: la qualità della responsabilità etico-sociale d’impresa”, CELE, ottobre 2001  
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rapporti connotati da maggiore complessità e può essere facilmente vista come 
una risorsa addizionale che accresce il valore della organizzazione. 
Il modello Q-RES ha inizio attraverso l’assunzione di responsabilità da parte 
dell’organizzazione che esprime il suo impegno per mezzo della esplicitazione 
della visione etica e del codice etico.  
Gli impegni vengono poi declinati nella attività aziendale revisionando le 
strategie, le politiche, le norme di comportamento e le procedure. I collaboratori 
vengono coinvolti nel processo mediante la comunicazione interna e le sessioni 
formative per far maturare in loro la comprensione e la condivisione degli 
impegni assunti. Il sistema organizzativo bottom-up permette di trasformare il 
proprio commitment in comportamenti effettivi, mentre tramite il sistema 
organizzativo top-down permette il controllo sulla compliance delle aree a 
rischio.  
La rendicontazione permetterà poi di andare a misurare e valutare le performance 
e di comunicare con gli stakeholder che attraverso tutti i meccanismi di 
comunicazione sociale potranno apprezzare la corrispondenza fra impegni e 
comportamenti etici dell’organizzazione.  
Infine l’attività di verifica della qualità degli strumenti etico-sociali da parte di 
soggetti esterni fornirà maggiore credibilità agli impegni assunti dalla 
organizzazione.  
II modello Q-RES individua sei strumenti per lo sviluppo del processo di 








Visione etica: La visione etica definisce l’identità oggettiva della organizzazione 
(settore, struttura, dimensione, ecc.) nonché la mission (ragion d’essere 
dell’impresa evocativa dei bisogni al cui soddisfacimento si vota l’attività 
d’impresa) ed i valori condivisi (principi e valori etici che ispirano e guidano 
l’organizzazione). La visione etica è frutto di un confronto tra i membri del 
vertice aziendale, della raccolta di informazioni, tramite interviste, questionari 
ecc., da parte dei manager e del parere obiettivo di un consulente etico esterno. 
Tramite la discussione e la mediazione delle varie posizioni e l’integrazione tra  
quanto appurato e gli scopi di business, avremo la formulazione esplicita della 
visione etica che sarà l’oggetto di corsi di formazione e flussi di informazione per 
creare adesione e condivisione. Infine, nel caso di cambiamenti significativi, la 














Gli strumenti del Q-RES 
Fonte: Progetto Q-RES: la qualità della responsabilità etico-sociale d’impresa, CELE, ottobre 2001 
 83 
Codice etico: Il codice etico è l’insieme dei diritti, dei doveri e delle 
responsabilità dell’impresa. Contiene i principi etici  generali dell’organizzazione 
(astratti e generali), i principi etici nei rapporti con gli stakeholder (specifici), 
norme e standard di comportamento e procedure di attuazione e di controllo. Il 
codice etico deve essere supportato dalla comunicazione interna ed esterna dello 
stesso, da sistemi di incentivazione e sanzionatori nel caso di violazioni, 
dall’internal ethical audit, dalla rendicontazione sociale, da attività di verifica 
esterna e certificazione. L’elaborazione del codice etico parte con la costituzione 
di un team composto dai membri delle diverse aree e funzioni aziendali i quali 
dopo la consultazione di manager, stakeholder e responsabili di funzione 
definiscono le aree a rischio di comportamenti opportunistici e standard di 
condotta atti ad ovviare tali comportamenti.  
Formazione etica: Con formazione etica si intende l’insieme della attività 
finalizzate a sviluppare nei soggetti della organizzazione la cultura etica 
dell’impresa tramite la condivisione dei valori e dei principi del codice etico. La 
formazione etica, perché sia efficace, deve essere esplicita per scopi ed obiettivi, 
utilizzare un approccio improntato alla partecipazione, essere supportata da 
strumenti didattici specialistici. I corsi di formazione devono essere progettati in 
maniera periodica o comunque ogni qualvolta se ne riscontri la necessità, devono 
prevedere programmi di formazione permanenti per i neo-assunti, devono 
approfondire continuamente le tematiche trattate, devono rivedere 
periodicamente il programma formativo. 
Sistemi organizzativi di attuazione e di controllo: Rappresentano l’insieme 
delle strutture operative che supportano le attività di controllo della performance 
e della conformità dei comportamenti individuali. I sistemi di attuazione e 
controllo prevedono l’istituzione del Comitato etico, composto da rappresentanti 
delle diverse funzioni e membri esterni, col compito di garantire l’attuazione 
degli standard etici e di vigilare sui comportamenti, l’ethics officer responsabile 
dello sviluppo,attuazione,revisione del codice etico e della formazione etica, 
l’internal ethical auditing per migliorare l’efficacia ed efficienza 
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dell’organizzazione. Al fianco di tali strutture si devono sviluppare idonei sistemi 
di segnalazioni dei comportamenti non conformi e delle violazioni del codice 
etico nonché sistemi di incentivi e sanzioni. L’infrastruttura organizzativa deve 
prevedere processi di tipo top-down per monitorare il rispetto dei principi etici e 
processi di tipo bottom-up per la migliore comprensione degli effetti delle scelte 
etiche. 
Rendicontazione etico-sociale: La misurazione e raccolta sistematica dei dati 
rilevanti l’espressione del benessere degli stakeholder, è garantita dalla 
reportistica sociale che vede nel bilancio sociale il documento di sintesi. Il 
Bilancio Sociale contiene le informazioni relative alla identità aziendale, alla 
identificazione e descrizione degli stakeholder, alla declinazione delle strategie 
in obiettivi, ai risultati ottenuti per classi di stakeholder e alla comparazione tra 
gli stessi e gli obiettivi prefissati. Lo sviluppo di un sistema di rendicontazione 
sociale prevede la costituzione di un team di lavoro e di un coordinatore del 
processo, la definizione degli obiettivi e del target di riferimento, il 
coinvolgimento degli stakeholder, l’impostazione e revisione periodica di un 
sistema di indicatori di performance, la redazione di un documento di sintesi e di 
un piano di comunicazione del Bilancio Sociale. 
Verifica esterna: La verifica esterna è l’attestazione di conformità da parte di un 
soggetto terzo indipendente dei criteri di eccellenza stabiliti dal modello Q-RES. 
La definizione di criteri di eccellenza di ciascun strumento, l’identificazione delle 
evidenze dalle informazioni delle performance ottenute, l’applicazione delle 
metodologie di analisi delle evidenze sono le condizioni indispensabili per 
effettuare la verifica esterna. Il verificatore andrà in primis a raccogliere le 
informazioni e la documentazione necessarie per poi analizzare e valutare la 
veridicità e la significatività dei dati. Sulla base di questi formulerà un giudizio 
oggettivo ed imparziale, evidenziando le non conformità e suggerendo percorsi di 
miglioramento. 
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Il documento Q-RES enuncia i principi ispiratori il cui rispetto nella gestione 
sistematica e trasparente dei processi etico-sociali permettono il corretto 
funzionamento della organizzazione secondo il modello Q-RES: 








9. Coinvolgimento e partecipazione degli stakeholder 
10. Fiducia e buona reputazione 
11. Miglioramento continuo 
12. Leadership 
Proprio la leadership ed il coinvolgimento attivo della direzione rappresentano un 
fattore indispensabile per la creazione e mantenimento del modello. La direzione 
deve infatti assumere molteplici responsabilità per soddisfare le richieste degli 
stakeholder ed accrescere la reputazione aziendale. Tra i compiti dei vertici 
possiamo annoverare quelli di garantire l’adozione degli strumenti Q-RES, la 
conduzione esemplare dell’organizzazione, la creazione di un ambiente 
favorevole al coinvolgimento degli stakeholder, la comunicazione degli orienti 
organizzativi, l’identificazione dei processi organizzativi che forniscono valore 
aggiunto alla responsabilità sociale ed il conseguimento del feedback sulla 
efficacia ed efficienza del sistema di gestione. La direzione inoltre deve definire 
le metodologie di misurazione delle prestazioni etiche quali: 
· Misurazioni economiche-finanziarie integrate a misurazioni di 
aspetti etico-sociali. 
· Misurazioni delle performance degli strumenti Q-RES. 
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· Misurazioni esterne di benchmarking e di verifiche di terza parte. 
· Misurazioni sulla soddisfazione delle istanze degli stakeholder e 
sulla reputazione aziendale. 
· Misurazioni di altri fattori critici di successo individuati dalla 
direzione. 
Tali informazioni saranno l’input per il riesame del sistema al fine di assicurarne 
il miglioramento continuo. 
 
2.4 STANDARD DI RENDICONTAZIONE (Rinvio) 
Questi standard focalizzano l’attenzione sulla definizione dei principi e della 
struttura per la redazione dei report sociali. Tali modelli non vanno a coinvolgere 
l’intera struttura interna della organizzazione ma si limitano a presentare 
metodologie di esposizione dei dati ed informazioni sociali. Per la trattazione di 
questi modelli si rinvia alla lettura del capitolo terzo, relativo al Bilancio Sociale, 









2.5 ALTRI STANDARD 
Di seguito proponiamo la disamina di standard le cui aree specifiche di 
applicazione non permettono la loro inclusione nelle categorie di standard di 
processo e rendicontazione. Di fatti l’SA8000 propone uno standard di 
certificazione specifico per la tutela delle condizioni di lavoro dei dipendenti 
delle organizzazioni, mentre l’EMAS propone uno standard di certificazione 




Sa8000 (Social Accountability) identifica uno standard internazionale di 
certificazione redatto dal CEPAA (Council of Economical Priorities 
Accreditation Agency) con lo scopo di migliorare le condizioni dei lavoratori a 
livello mondiale nonché definire degli standard la cui applicazione è verificabile 
da enti di certificazione. SA8000 si basa su principi stabiliti in documentazioni 
normative, quali le Convenzioni ILO (Organizzazione Internazionale del Lavoro) 
e Dichiarazione Universale dei Diritti Umani, e si propone di produrre standard 
per garantire il rispetto dei diritti umani; il rispetto dei diritti dei lavoratori; tutela 
contro lo sfruttamento dei minori; salubrità e sicurezza sul posto di lavoro. Il 
documento SA8000 definisce dei requisiti di responsabilità sociale che le 
imprese devono adottare al fine di sviluppare, mantenere e rafforzare politiche e 
procedure per gestire le situazioni da esse controllabili o influenzabili. Gli 
standard definiti devono essere affiancati alle leggi vigenti nazionali e non, in 
caso di trattazione della medesima materia si delega l’applicazione alla 
normativa che risulta più restrittiva.  
Lo standard si compone di nove elementi: 
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Lavoro infantile: si prevede che l’azienda non utilizzi o dia sostegno all’utilizzo 
del lavoro infantile32. L’azienda deve inoltre documentare, mantenere attive e 
comunicare tutte le azioni di rimedio poste in essere a favore dei bambini che 
rientrano nella categoria del lavoro infantile. Inoltre l’azienda non deve esporre 
bambini e giovani lavoratori a situazioni nocive o rischiose. 
Lavoro obbligato: L’azienda non deve usufruire o sostenere l’utilizzo del lavoro 
obbligato33 e non deve essere richiesto alcun deposito di denaro o documenti al 
principio del rapporto di lavoro. 
Salute e sicurezza: l’organizzazione deve garantire un luogo di lavoro sicuro e 
salubre e deve adottare le misure adeguate per prevenire incidenti e danni alla 
salute che possano verificarsi durante lo svolgimento del lavoro o in conseguenza 
di esso. Si deve inoltre nominare un soggetto responsabile della salute e sicurezza 
di tutto il personale e dell’implementazione delle misure atte a garantire tali 
questioni. L’azienda deve promuovere la formazione del personale in materia di 
sicurezza e salute ed impostare sistemi per individuare, evitare e fronteggiare 
possibili rischi per la salute e la sicurezza. 
Libertà di associazione e diritto alla contrattazione collettiva: lo standard 
prevede che l’azienda garantisca il diritto di tutto il personale di formare e di 
aderire ai sindacati di loro scelta ed il diritto alla contrattazione collettiva. 
L’azienda inoltre, nel caso in cui tale diritto sia limitato dalla legge, deve favorire 
mezzi analoghi di libera ed indipendente associazione. 
Discriminazione: si promuove la equità nello svolgimento delle pratiche di  
assunzione, retribuzione, accesso alla formazione, promozione, licenziamento o 
pensionamento, escludendo ogni atto di discriminazione in base a razza, ceto, 
                                                 
32 Qualsiasi persona con meno di 15 anni di età, a meno che leggi locali sull’età minima prevedano un’età 
più alta per il lavoro o per la scuola dell’obbligo, nel qual caso si applica l’età più alta. Se, comunque, la 
legge locale sull’età minima stabilisce 14 anni di età in accordo con le eccezioni previste per i Paesi in via 
di sviluppo che aderiscono alla Convenzione ILO 138, si applica l’età più bassa. 
33 Ogni lavoro o servizio ottenuto da una persona sotto la minaccia di una qualsiasi penale e per il quale 
detta persona non si è offerta volontariamente. 
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origine nazionale, religione, invalidità, sesso, orientamento sessuale, 
appartenenza sindacale o affiliazione politica. 
Procedure disciplinari: non si devono utilizzare o dar sostegno all’utilizzo di 
punizioni corporali, coercizione mentale o fisica, abuso verbale. 
Orario di lavoro: L’azienda deve conformarsi all’orario di lavoro previsto dalle 
leggi vigenti e dagli standards dell’industria; in ogni caso, al personale non deve 
essere richiesto di lavorare in maniera continuativa per un periodo superiore alle 
48 ore settimanali e deve essere previsto almeno un giorno di riposo ogni 7 giorni 
lavorativi . Il lavoro straordinario non deve eccedere le 12 ore settimanali se non 
in condizioni aziendali eccezionali e deve essere retribuito in misura superiore 
alla tariffa normale. 
Retribuzione: il salario percepito dai lavoratori deve essere conforme ai minimi 
retributivi legali o industriali e che sia sempre sufficiente a soddisfare i bisogni 
primari del personale, oltre a fornire un qualche guadagno discrezionale. Si deve 
inoltre garantire che non vengano stipulati accordi di lavoro nero e programmi di 
falso apprendistato, volti ad evitare l’adempimento degli obblighi aziendali nei 
confronti del personale, in base alla legislazione vigente in materia di lavoro e di 
sicurezza sociale. 
Sistemi di gestione: il top management deve definire una politica aziendale in 
materia di responsabilità sociale che comprenda l’impegno a conformarsi a 
questa normativa ed alle leggi nazionali, che sia documentata ed implementata 
nonché accessibile e disponibile al pubblico. L’alta direzione deve prendere 
periodicamente in esame l’adeguatezza ed il corretto funzionamento di tali 
politiche aziendali. Deve essere nominato un rappresentante indipendente che 
curi il rispetto della normativa. I requisiti della normativa devono essere garantiti 
da: 
· Chiara definizione dei ruoli e responsabilità 
· Formazione del personale esistente e di nuova assunzione 
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· Continuo monitoraggio delle attività e dei risultati 
L’azienda deve stabilire e mantenere attive procedure appropriate per la 
valutazione e la selezione dei fornitori sulla base della loro capacità di rispondere 
ai requisiti della presente norma. Inoltre si deve indagare e rispondere alle 
problematiche relative a possibili non conformità ed implementare azioni 
correttive. Si deve, infine, mantenere opportune registrazioni che attestino la 
conformità ai requisiti, comunicare all’esterno tutte le informazioni relative alle 
performance aziendali riguardanti lo standard SA8000 e consentire l’accesso alle 
verifiche delle parti interessate, quando previsto da contratto, ed il pieno supporto 




Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) è uno strumento volontario creato 
dalla Comunità Europea al quale possono aderire volontariamente le 
organizzazioni (aziende, enti pubblici, ecc.) per valutare e migliorare le proprie 
prestazioni ambientali e fornire al pubblico e ad altri soggetti interessati 
informazioni sulla propria gestione ambientale. La prima versione dell’EMAS, 
risalente al 1993, ha subito sostanziali modifiche nella versione del 2001. Si 
prevede infatti la totale compatibilità con la norma ISO 14001 e, di conseguenza, 
l’eliminazione dell’apparente contraddizione che due norme con comunione 
d’intenti possano trovarsi in concorrenza tra loro, cosi ora la certificazione 
ISO14001 viene convalidata integralmente ai fini di una eventuale registrazione, 
così da far in pratica coincidere una parte dei due sistemi ed in particolare le 
incombenze a carico dei soggetti interessati ad entrambi i traguardi; si ha il 
passaggio dal concetto di “sito” a quello di “organizzazione”: nel precedente 
regolamento l’oggetto della registrazione era il “sito industriale”, inteso come 
luogo geografico, di una determinata azienda produttiva; ora viene presa in 
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considerazione l’organizzazione vera e propria con tutte le sue attività; si 
estendono le registrazioni ad ogni organizzazione (intesa come società, azienda, 
impresa, autorità o istituzione, o parte o combinazione di essi, con o senza 
personalità giuridica pubblica o privata, avente amministrazione o funzioni 
proprie) anziché ai soli siti industriali, ovvero alle aziende prettamente 
manifatturiere. L’ultima versione del 2006 invece è andata ad aggiornare la 
precedente per tenere conto delle norme internazionali ISO 14001: 2004 ed 
europea EN ISO 14001:2004. Ma prima di approfondire i contenuti dei 
regolamenti EMAS conviene fornire qualche indicazione relativa alle norme ISO 
1400 sulle quali lo standard EMAS è basato e delle quali sono richiamati i 
requisiti. 
ISO14000 indica una famiglia di standard internazionali relativi alla gestione 
ambientale delle organizzazioni. L'intera serie ISO 14000 fornisce strumenti 
manageriali per le organizzazioni che vogliano porre sotto controllo i propri 
aspetti ed impatti ambientali e migliorare le proprie prestazioni in tale campo. Gli 
standard sugli SGA non indicano livelli prescrittivi di miglioramento della 
prestazione, ma indicano le modalità per gestire le attività in modo da perseguire 
gli obiettivi di prestazione autonomamente determinati. In particolare la ISO 
14001 fornisce i requisiti guida per l´implementazione di un Sistema di Gestione 
Ambientale (SGA). La UNI EN ISO 14001:2004 è una Norma internazionale, a 
carattere volontario, che permette ad una organizzazione di sviluppare una 
politica ambientale e di fissare degli obiettivi che tengano conto sia delle 
prescrizioni legali sia degli aspetti ambientali significativi. Il modello di sistema 
di gestione ambientale seguito dalla norma si basa sulla metodologia nota come 
PDCA (Plan - Do - Check - Act) che consiste nel: 
· Plan (Pianificare): stabilire gli obiettivi e i processi necessari per fornire 
risultati conformi alla politica ambientale dell´organizzazione;  
· Do (attuare): mettere in atto i processi;  
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· Check (verificare): sorvegliare e misurare i processi rispetto alla politica 
ambientale, agli obiettivi e traguardi, alle prescrizioni legali e alle altre 
prescrizioni e riportarne i risultati;  
· Act (agire): intraprendere azioni per migliorare in continuo la prestazione 
del Sistema di Gestione Ambientale. 
La norma ISO 14001 è un utile strumento che permette all´organizzazione di: 
· gestire gli impatti ambientali delle proprie attività;  
· garantire il rispetto della legislazione applicabile;  
· perseguire il miglioramento continuo nell’ottica di un atteggiamento pro-
attivo nei confronti delle tematiche ambientali 
ISO 14000 ed EMAS sono entrambi strumenti volontari di responsabilizzazione 
diretta delle organizzazioni e degli operatori economici per giungere ad uno 
sviluppo sostenibile delle attività produttive. Di fatto si può affermare che EMAS 
incorpora la ISO 14000 e rappresenta il percorso di eccellenza nella gestione 
ambientale. La differenza tra le due pubblicazioni che più ci interessa sta nella 
maggior capacità comunicativa che il documento EMAS possiede in relazione 
alla prescrizione dello stesso di redigere  una Dichiarazione ambientale in cui 
sono riportati informazioni e dati significativi dell’organizzazione in merito agli 
aspetti ambientali. La Dichiarazione ambientale deve contenere: 
· una descrizione chiara e priva di ambiguità dell’organizzazione che chiede 
la registrazione EMAS;  
· la politica ambientale dell’organizzazione e una breve illustrazione del suo 
sistema di gestione ambientale;  
· una descrizione di tutti gli aspetti ambientali significativi, diretti e 
indiretti, che determinano impatti ambientali significativi 
dell’organizzazione ed una spiegazione della natura degli impatti connessi 
a tali aspetti;  
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· una descrizione degli obiettivi e target ambientali in relazione agli aspetti 
e impatti ambientali significativi;  
· un sommario dei dati disponibili sulle prestazioni dell’organizzazione 
rispetto ai suoi obiettivi e target ambientali per quanto riguarda gli impatti 
ambientali significativi;  
· altri fattori concernenti le prestazioni ambientali, comprese le prestazioni 
rispetto alle disposizioni di legge;  
· il nome e il numero di accreditamento del verificatore ambientale e la data 
di convalida. 



























Il diagramma34 mostra come l’EMAS sia un fenomeno crescente anche nel 
territorio nazionale, sintomo di una attenzione sempre maggiore alle tematiche 
ambientali e della volontà di compiere un passo in più rispetto alle certificazioni 
ISO 1400, che spesso rappresentano la soglia di partenza, verso il traguardo di 
gestione e miglioramento continuo delle performance ambientali.
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3.1 CENNI STORICI SUL BILANCIO SOCIALE 
 
 
3.1.1 Dalle prime esperienze ad oggi 
 
I primi cenni concreti di rendicontazione sociale si sono avuti negli USA alla fine 
degli anni Settanta35, dove le pressioni esercitate da movimenti ecologisti e di 
consumatori spinsero le imprese verso la produzione di informazioni relative agli 
impegni sociali assunti, che andavano ad affiancare le tradizionali notizie a 
carattere economico-finanziario. Nel 1973 in Inghilterra veniva presentato il 
cosiddetto “White Paper on Company Law Reform” che proponeva anch’esso di 
dare evidenza non solo delle performance economiche ma di riportare 
                                                 
35 Già nel 1938 però abbiamo un primo tentativo, rimasto per lungo tempo isolato, in Germania dove la 
AEG redasse un quadro statistico delle spese sostenute per il personale e la collettività. 
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informazioni relative ai rapporti con gli stakeholder. Sempre nel ’73 la rivista di 
esperti contabili statunitensi “The Journal of Accountancy” propose un primo 
modello applicativo di Bilancio Sociale, denominato modello di Linowes che 
contiene i contributi positivi e negativi che l’impresa genera nei confronti della 
società ma al contempo presenta carenze di indicatori ed informazioni nonché di 
considerazioni sul contributo generale dell’attività ordinaria della impresa. Nello 
stesso anno in Germania la Sitaeg di Essen redige un prototipo di Bilancio 
Sociale con il quale si cerca di dare luce ai rapporti impresa-società. Degli inizi 
degli anni ’70 è anche il modello emanato dallo studio di consulenza ABT di 
Boston, il quale prevede un bilancio social-finanziario che integra le valutazioni 
di “esternalità” economiche mediante stime ipotetiche ai valori economici e 
patrimoniali. Linee guida vere e proprie di redazione del Bilancio Sociale ci 
provengono dal significativo contributo tedesco apportato nel 1976 dal Gruppo di 
Studio “Sozialbilanz-Praxis”. Tale modello sottolinea la complementarietà tra la 
rendicontazione economico-finanziaria e quella sociale e fornisce ampio spazio 
al valore aggiunto attraverso un approccio con caratteri fortemente contabili. Il 
“Sozialbilanz-Praxis” si compone sia di un Rapporto sociale, che descrive gli 
scopi e le prestazioni aziendali e dell’output realizzato mediante iniziative 
sociali, sia di un Calcolo del valore aggiunto, che mostra l’incremento del valore 
prodotto dall’impresa per i suoi stakeholder, sia della Contabilità sociale, che 
illustra l’entità delle spese sociali sostenute. Nel 1977 anche la Francia si muove 
verso la rendicontazione sociale in maniera molto decisa. A differenza degli altri 
paesi la Francia è l’unico paese in cui la rendicontazione sociale è stata introdotta 
come obbligo di legge 36. La legge n.769 del 1977 stabilisce l’obbligatorietà del 
cosiddetto Bilan Social e ne individua i contenuti minimi, i destinatari interni37 
ed i soggetti tenuti alla redazione. 
 Gli anni Ottanta sono stati definiti dai cultori in materia come “anni del 
silenzio”38. Fenomeni congiunturali economici conducono in questi anni verso 
                                                 
36 Limitatamente alle imprese di grandi dimensioni 
37 Il Bilan Social si focalizza solo sugli stakeholder interni  poiché tale documento viene visto come 
strumento di informazione interna a supporto della contrattazione sindacale. 
38 Vedi Luciano Hinna (2002) 
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forme di liberismo più accentuato e quindi verso una minore attenzione alle 
problematiche sociali. Le motivazioni di tale perdita di interesse vengono 
individuate da Rusconi 39 in primo luogo nella scarsità di Bilanci sociali redatti e 
nell’assenza di standard per cui i soli lavori teorici proposti non conferiscono 
attendibilità agli occhi del pubblico; in secondo luogo nel timore di comunicare 
dati sociali negativi ed avvantaggiare così propri competitor che non presentino 
la medesima situazione o che non intendano presentare il Bilancio Sociale; infine  
nella miopia contabile sfociata in resistenze degli esperti contabili anglosassoni 
alla nuova disciplina. 
Negli anni Novanta l’affermarsi della business ethics come disciplina autonoma 
di studio sotto la spinta della sempre maggiore sensibilizzazione dei consumatori 
alle tematiche sociali della consapevolezza raggiunta dell’utilità ai fini reddituali 
degli impegni etico-sociali, ha ridato nuova vita alla rendicontazione sociale 
promuovendone la diffusione in tutti i paesi industrializzati. In questi anni la 
società di bellezza inglese The Body Shop International realizza un Bilancio 
Sociale che sottopone al giudizio dei propri stakeholder; vengono emanati, 
sempre in Inghilterra, l’SA8000 e successivamente l’AA1000; in Germania si 
producono i primi veri e propri bilanci ambientali; la comunità europea emana il 
Regolamento EMAS. 
Dal 2000 in poi si è assistito al sempre maggiore interesse di tali issues da parte 
della comunità politica internazionale. Numerose sono state le pubblicazioni , sia 
da parte della Cee quali il Green Paper del 2001 ed il White Paper del 2002 sia da 
parte delle Nazioni Unite come ad esempio il Global Compact ed il Rapporto 
Bruntland. A tali documenti si vanno poi ad aggiungere i già citati GRI, 





                                                 
39 “Il Bilancio Sociale. Economia, etica e responsabilità dell'impresa”, Rusconi, 2006 
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3.1.2 Evoluzione storica del Bilancio Sociale in Italia   
 
In Italia il processo di avvicinamento alla rendicontazione sociale si presenta 
disallineato rispetto agli andamenti dei restanti paesi. Una prima esperienza di 
Bilancio Sociale si è avuta nel 1978 da parte della società Merloni che si unì al 
progetto sperimentale promosso dall’istituto Batelle di Ginevra. Dopo ciò 
bisognerà attendere anni , prima che vi sia testimonianza di altri approcci 
significativi alla rendicontazione sociale. Tale vuoto è dovuto alla particolare 
situazione italiana di quel periodo, la quale si connota di inadeguatezze nella 
contabilità ordinaria, ai diffusi timori derivanti dalla trasparenza delle 
informazioni e riluttanza a sopportarne i rischi connessi, al disinteresse generale 
degli stakeholder alle tematiche sociali. A partire dagli anni Novanta però tali 
motivazioni vennero meno, grazie alla crescente consapevolezza delle 
responsabilità sociali delle imprese e della diffusione della cultura della 
trasparenza delle comunicazioni aziendali. Nel 1994 le Ferrovie dello Stato 
pubblicano il Bilancio sociale seguite poi nel 1997 da Agip Petroli. Da allora le 
organizzazioni private e pubbliche che redigono il Bilancio sociale si sono 
moltiplicate così come i premi per i migliori bilanci sociali40 ed associazioni 
nazionali quali il GBS cercano di definire standard e linee guida per uniformare 








                                                 
40 A cura della FERPI, Federazione delle Relazioni Pubbliche Italiane 
 99 
3.2 FINALITÀ DI REDAZIONE DEL BILANCIO SOCIALE E 
RISCHI CONNESSI 
 
Abbiamo già discusso in precedenza dei mutamenti di contesti avvenuti nei 
mercati, della sensibilizzazione dell’opinione pubbliche alle tematiche sociali e 
delle nuove istanze demandate alle aziende dai propri interlocutori. Però 
l’adozione di uno strumento quale è il Bilancio Sociale non esaurisce le sue 
motivazioni in un adempimento divenuto forzoso della socialità richiesta alla 
organizzazione. Le motivazioni per le quali si decide di redigere il Bilancio 
Sociale sono: 
1) Pubbliche relazioni 
2) Strategie sociali verso gli stakeholder 
3) Difesa documentata 
4) Difesa anti-regulation 
5) Valutazione della ricchezza prodotta e distribuita 
6) Miglioramento delle relazioni industriali 
7) Valutazione complessiva del contributo quantitativo dell’impresa 
 
Vediamo adesso nello specifico le ragioni delle diverse motivazioni. 
 
1) Pubbliche relazioni 
Il Bilancio Sociale, così come tutti i documenti rivolti a soggetti esterni, è in 
primis un importante strumento di comunicazione con i propri interlocutori. Tale 
strumento di comunicazione può concorrere a rinforzare l’immagine e la 
reputazione di cui l’azienda gode. Una organizzazione che ha svolto la propria 
attività in maniera etica può, anzi dovrebbe, informare la comunità degli 
stakeholder della socialità delle proprie performance. Il rischio connesso alle 
finalità di redazione legate esclusivamente alle pubbliche relazioni è quello che, 
associando il Bilancio Sociale a mero strumento per l’esplicazione di strategie 
marketing oriented, si sia tentati ad omettere taluni risultati sociali negativi 
andando così a minare i doveri di accountability verso gli stakeholder. 
 100
2) Strategie sociali verso gli stakeholder 
Il Bilancio Sociale può essere utilizzato dal top management per porre in essere 
strategie mirate ad accrescere il consenso dei propri stakeholder. Difatti tramite 
una preliminare mappatura si può decidere di strutturare il Bilancio Sociale sulla 
base degli specifici interlocutori coi quali ci si vuole interfacciare e sui quali si 
vuole fare “buona impressione”. Anche se tale finalità è “sicuramente un utile 
strumento interno ad uso delle direzioni aziendali”41 si è soggetti al rischio di 
andare a suscitare lo sfavore da parte di quella fetta di stakeholder esclusi dalla 
informativa ed inoltre pare comunque metodologicamente sbagliato andare a 
categorizzare gli stakeholder a cui rivolgersi, esclusivamente sulla base della loro 
influenza piuttosto che sulla base dei loro diritti. 
3) Difesa documentata 
Spesso succede che l’attività svolta dalla organizzazione sia soggetta a 
contestazioni derivanti da scandali o da eventi che ledono l’immagine aziendale e 
per i quali il Bilancio Sociale diviene uno strumento finalizzato a testimoniare la 
“buona condotta” in relazione alle argomentazioni in questione. Si è visto infatti 
come negli Stati Uniti, a causa di una eccessivo  liberalismo, i primi Bilanci 
Sociali siano nati sotto le pressioni esercitate, negli ani Settanta, da ambientalisti, 
associazioni dei consumatori e gruppi di difesa dei diritti umani. La difesa 
documentata, avendo come fine quello di rispondere a precise accuse, rischia di 
focalizzare l’attenzione su particolari aree di risultato interessate agli 
interlocutori più influenti ed aggressivi escludendo chi detiene sì interessi ma non 
ha la capacità di colpire l’azienda con altrettanta efficacia. 
4) Difesa anti-regulation 
In questo caso l’organizzazione decide di produrre l’informativa sociale sulla 
base di quelle che sono le sue previsioni sulle richieste di informazioni che 
verranno inoltrate dai pubblici poteri per conto degli stakeholder che  
influenzano gli stessi. Tale approccio si distingue dalla difesa documentata per il 
carattere pro-attivo che la connota. Il rischio rimane però quello di presentare i 
                                                 
41 “Teoria generale del bilancio sociale e applicazioni pratiche”, Rusconi, 2004 
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risultati limitatamente ad aree importanti per gli stakeholder, che possono 
incidere sulla attività dei poteri pubblici. 
5) Valutazione della ricchezza prodotta e distribuita 
Come verrà in seguito mostrato in questo elaborato i principali standard di 
redazione del Bilancio Sociale prevedono schemi di riclassificazione dei 
documenti del bilancio d’esercizio che pongano in evidenza il valore aggiunto 
prodotto dalla azienda. Si può affermare che il contenuto di un Bilancio Sociale 
di qualità non può prescindere dall’evidenziazione del valore aggiunto prodotto e 
distribuito agli stakeholder. Il limite di adibire al Bilancio Sociale solamente alla 
valutazione della ricchezza prodotta e distribuita sta nel non considerare tutto ciò 
che il bilancio d’esercizio non coglie ed in particolare le esternalità economiche, 
la qualità della vita ecc.. 
6) IL miglioramento delle relazioni industriali 
Fra i vari interlocutori dell’organizzazione i dipendenti possono rappresentare 
una leva attraverso la quale, migliorandone le relazioni, si può agire per 
aumentare produttività, efficienza e fedeltà alla azienda. In questo caso il 
Bilancio Sociale diviene strumento di coinvolgimento del personale dipendente. 
Tale approccio era molto più sentito negli anni ’70-’80 soprattutto in Francia 
dove la tematica delle relazioni coi dipendenti è parte importante nel testo di 
legge del Bilan Social. Ad oggi la redazione del Bilancio Sociale focalizzato 
solamente sui dipendenti è espediente assai raro, in quanto si predilige rivolgersi 
ad una pluralità di interlocutori. 
7) Valutazione complessiva del contributo quantitativo dell’impresa 
Si vuole in questo caso fornire una misura quanto più affidabile possibile d quelli 
che sono i costi/ricavi  e le attività/passività sociali affiancando tali voci a quelle 
già presenti nel bilancio d’esercizio. Il limite è da ricercare nella ineliminabile 
soggettività delle valutazioni nonché nella esclusione di tutto ciò che non è 
calcolabile in termini costi-benefici pseudomonetari. 
8) Valutazione globale dell’impresa 
In questo caso la redazione del Bilancio Sociale sarà comprensiva di tutti gli 
elementi non calcolabili ma che sono riflesso della attività della azienda. Tali 
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inclusione è possibile tramite l’affiancamento di dati e valutazioni qualitative  a 
tali componenti. Tale approccio, anche se si propone di essere quanto più 
adeguato a soddisfare le richieste di accountability, risente comunque dei limiti 
dell’approccio precedente. 
 
Concludendo si può affermare che le finalità che spingono alla elaborazione del 
Bilancio Sociale, qualunque esse siano, in considerazione del fatto che tale 
resoconto è comunque un documento la cui predisposizione rimane volontaria e 
non disciplinata dalla legge, passano in secondo piano in relazione al vantaggio 
diretto o indiretto comune che ne ha la società dalla sua redazione. Le 
motivazioni di fondo, fermo restando il rispetto per i principi di una corretta 
accountability, poco importano dunque, rispetto alla valenza che il Bilancio 
Sociale riveste in relazione alla spinta verso la cultura, più che la tendenza, della 
rendicontazione sociale. Si potrebbe dunque affermare che non importa il perché 



















Come in precedenza affermato il Bilancio Sociale è uno strumento di 
rendicontazione sociale volontario, la cui redazione e le possibili modalità di 
presentazione  sono lasciate alla discrezione dei vertici aziendali. Al fine di 
definire metodologie e pratiche generalmente riconosciute ed applicate, numerosi 
istituti nazionali ed internazionali hanno proposto vari processi mediante i quali 
pervenire alla redazione di un Bilancio Sociale di qualità.  
Da tali standard di contenuto del Bilancio Sociale si possono definire quelli che 
sono i principi base: 
 
1) Neutralità: le informazioni riportate non devono essere influenzate 
da condizionamento alcuno; devono quindi essere frutto di un 
processo imparziale ed indipendente. 
2) Coerenza: le informazioni riportate dovranno essere in linea con le 
scelte adottate dal management. 
3) Inclusione: si vuole, nella redazione del Bilancio Sociale, 
coinvolgere tutti gli stakeholder interessati mediante una 
trasparenza delle metodologie applicate. 
4) Relazione con il bilancio d’esercizio: i due bilanci sono 
complementari. Il Bilancio Sociale parte dalla riclassificazione 







Secondo Rusconi 42 il rispetto di tali principi garantisce che il Bilancio Sociale: 
 
· sia un documento utile per un’accountability imparziale verso tutti gli 
stakeholder; 
· non sia staccato dalla vita dell’impresa, in particolare per i legami con il 
bilancio d’esercizio, che, pur nelle due differenti finalità, può servire come 












                                                 
42 “Teoria generale del bilancio sociale e applicazioni pratiche”, Rusconi, 2004 
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3.4 BILANCIO SOCIALE E BILANCIO D’ESERCIZIO: 
DIFFERENZE E PUNTI DI INCONTRO 
 
 
Il legame esistente tra le due tipologie di documenti di bilancio, nonché delle 
rispettive rendicontazioni da cui traggono le informazioni, è palese. Si è già visto 
come molti standard di rendicontazione nel definire regole di reporting comuni 
prendano il bilancio d’esercizio come punto di partenza per la redazione del 
Bilancio Sociale. Un esempio su tutti si può ritrovare in una delle 
riclassificazione “tradizionali” del bilancio d’esercizio che pone in evidenza la 
produzione del valore aggiunto e che al tempo stesso costituisce un indicatore 
sociale sulla ricchezza generata e distribuita a favore degli stakeholder.  Non si 
può quindi prescindere, nella creazione di efficaci strumenti informativi etico-
sociali, dalle voci presenti nel resoconto civilistico-fiscale. Strutturare un sistema 
di reporting sociale, non tenendo conto delle informazioni contenute nel bilancio 
d’esercizio, condurrebbe ad un’incompletezza del documento o comunque ad 
uno sforzo eccessivo in termini di risorse per ripianare tale lacuna. Si potrebbe 
invece porre la questione se sia consigliabile arricchire il bilancio d’esercizio di 
informazioni a carattere sociale. La Security Exchange Commission43, negli anni 
Settanta, rilasciò questa dichiarazione in merito: 
“Il sistema di informazione controllato dalla Commissione è stato creato allo 
scopo di soddisfare specifiche esigenze informativa di investitori ed 
azionisti…sovraccaricare il sistema delle informazioni con un insieme di dati di 
primario interesse per il pubblico in generale, o per interlocutori che non 
investono, potrebbe mettere in crisi l’efficiente funzionamento di tale processo di 
informazione.” 
Da tale dichiarazione ne emerge lo scopo ultimo del bilancio d’esercizio che, 
oltre a soddisfare gli obblighi contabili e fiscali previsti dal codice civile, ha 
quello di informare gli operatori interni ed esterni alla impresa della situazione 
                                                 
43 Authority della Borsa Valori. 
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finanziaria e patrimoniale nonché del risultato economico conseguito. Il Bilancio 
Sociale può dunque andare ad integrare il bilancio d’esercizio, fornendo 
informazioni non esclusivamente economico-finanziarie che interessano altri 
aspetti della gestione aziendale. Il Bilancio Sociale va dunque a supportare il 
processo comunicativo del bilancio d’esercizio, non entrandone in contrasto, 
infatti: “Non vi è conflittualità tra bilancio d’esercizio e bilancio sociale; i dati 
del bilancio d’esercizio hanno rilevanza sociale, riguardando la produzione di 
ricchezza in termini di utili, valore aggiunto, indotto, ecc., mentre i risultati 
sociali “negativi” possono essere la “spia” che indica futuri rischi per l’azienda 
che il bilancio d’esercizio non è in grado di accertare partendo dalla sua, pur 
metodologicamente doverosa, ottica.”44 
Affiancare dunque questi due documenti di per sé autonomi amplifica il flusso 
informativo esterno conferendogli maggior completezza e significatività. Va 
ricordato che il Bilancio Sociale deve essere redatto in linea coi principi ispiratori 
del bilancio d’esercizio in termini di chiarezza, buona fede, neutralità e 
trasparenza, di modo da soddisfare in maniera attendibile le esigenze di 
accountability dei propri interlocutori. Anche per questo motivo è vitale che il 
bilancio sociale, così come lo è quello d’esercizio, debba essere frutto di una 
procedura condivisa e standardizzata in modo da garantirne la qualità ed 
affidabilità. Se da un lato troviamo dunque il bilancio di legge dall’altro abbiamo 
un bilancio senza regole la cui redazione non deve ricadere in un “tema libero” 
nel quale ognuno riporta ciò che più lo aggrada; proprio per questo si devono 
adottare norme tecniche nazionali ed internazionali che specifichino 
dettagliatamente come questi documenti debbano essere redatti e che conducano 
ad una generale ricostruibilità del processo di redazione del bilancio assicurando 
la verificabilità della informazione prodotta.  
Le figure 3.1 e 3.2 qui di seguito mostrano la diversità con cui un medesimo 
aspetto viene trattato dalle due tipologie di bilancio. Se infatti il bilancio 
d’esercizio  evidenzia come i costi per il personale e ambientali incidono sul 
risultato economico e come queste voci sia obbligatoriamente sia 
                                                 
44 “Il Bilancio Sociale. Economia, etica e responsabilità dell'impresa”, Rusconi, 2006 
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volontariamente debbano essere inserite nelle voci patrimoniali; nel bilancio 
sociale si pone evidenza sia sulla creazione di valore monetario sia su valutazioni 




Il bilancio d’esercizio deve riportare Il bilancio sociale deve riportare 
a. Oneri sostenuti per l’ambiente; 
b. Nel conto economico gli 
accantonamenti a fondo spese e 
rischi per futuri danni e penalità 
probabili; 
c. Nello stato patrimoniale i fondi 
spese o rischi collegati ai 
suddetti accantonamenti. 
a. La ripresa di quanto emerge dal 
bilancio d’esercizio 
sull’inquinamento: oneri 
sostenuti ecc., distinguendo tra 
volontari e legali; 
b. Le diseconomie esterne generate, 
per esempio: salute; 
c. Le economie esterne, per 
esempio, il know-how diffuso in 
materia ambientale;  
d. L’impatto sull’ambiente non 
misurabile come economia o 
diseconomia esterna: paesaggio 
non esprimibile in termini di 
valori immobiliari, aspetti vari 
della qualità della vita ecc. 
 
Figura 3.2 
Condizioni del personale dipendente 
Il bilancio d’esercizio deve riportare Il bilancio sociale deve riportare 
b. Nel conto economico tutto 
quanto riguarda i compensi 
diretti, indiretti e la sicurezza 
sociale; 
c. Nello stato patrimoniale tutto 
ciò che riguarda la posizione 
debitoria (anche potenziale) e 
di credito nei riguardi del 
personale dipendente. 
a. I dati sul valore aggiunto e 
distribuito in relazione al 
personale dipendente; 
b. Le economie e diseconomie 
esterne, per esempio: capacità 
imprenditoriali e know-how 
diffusi nell’ambiente sociale e 
malattie professionali; 
c. I dati e indicatori sulle 
condizioni di salute e di 
soddisfazione professionale e 
umana dei dipendenti. 
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3.5 PRINCIPALI MODELLI DI RIFERIMENTO 
 
 
3.5.1 Il modello GBS 
 
Il Gruppo di Studio per la statuizione dei principi di redazione del Blancio 
Sociale (GBS) viste le sempre più pressanti esigenze informative espresse dalle 
organizzazioni ha , nel 2001, promulgato un modello di rendicontazione che, 
affiancato agli strumenti informativi tradizionali, garantisse che i soggetti 
interessati potessero acquisire le informazioni sugli effetti sociali delle attività 
delle organizzazioni attraverso una comunicazione aziendale diffusa e 
trasparente. Il documento del 2001, adesso pubblicato nel GBS 2005, definisce 
quindi uno standard di contenuto del Bilancio Sociale che propone un modello i 
cui principi ne guidano la redazione. Lo scopo fondamentale del modello GBS è 
quello di individuare quali criteri perseguano l’uniformità del Bilancio Sociale 
non tanto per rendere tali documenti confrontabili fra loro nel tempo e nello 
spazio ma, bensì, per garantire l’attendibilità, la trasparenza e la comprensione. Il 
modello specifica che il Bilancio Sociale deve essere un documento: 
Autonomo: si parla di un’autonomia relativa al documento e non alle 
informazioni contenute, che sono fortemente legate a quelle evidenziate nel 
Bilancio d’esercizio. 
Universalmente applicato: tutte le aziende devono redigere il Bilancio Sociale. 
Il modello GBS individua criteri che con opportuni accorgimenti sono applicabili 
a prescindere dalla forma giuridica, oggetto della attività e dimensione. 
Periodico:  alla fine di ogni esercizio si redige il Bilancio Sociale, che quindi è 
un documento consuntivo sul quale verranno svolti confronti temporali sui 
risultati. 
Pubblico: è un documento rivolto a tutti i soggetti interessati all’operato della 




Il documento è composto da tre parti: 
1) Obiettivi e principi 
2) Struttura e contenuti 
3) Appendice 
 
1) Obiettivi e principi 
Questa sezione identifica, come obiettivo generale di redazione del Bilancio 
Sociale, la rappresentazione del quadro complessivo delle performance 
d’azienda, attraverso la produzione di informazioni significative sulla qualità 
delle attività aziendali. Si deve inoltre esternare quella che è l’identità ed i valori 
di riferimento assunti dalla azienda che si andranno a riflettere sulle scelte e sugli 
effetti di tali scelte. 
I principi di redazione del Bilancio Sociale sono quelli comuni a documenti 
precedentemente illustrati ed alle esperienze dei bilanci ordinari. Il processo di 
formazione del Bilancio Sociale è regolato da una serie di principi che ne 


















XVII. Autonomia delle terze parti 
 
2) Struttura e contenuti 
 
Il Bilancio Sociale si compone di tre aree fondamentali: 
 
2.1) Identità aziendale 
L’identità aziendale comprende i valori di riferimento ispiratori della attività 
aziendale la cui esplicitazione permette agli stakeholder di esprimere un giudizio 
in merito alla coerenza fra assunti valoriali e performance realizzate. Oltre a 
questi si va a fornire una rappresentazione oggettiva della azienda definendone 
l’assetto istituzionale (governance, storia, collocazione sul mercato , ecc.), ed 
esplicitandone la mission, le strategie e le politiche.  
2.2) Produzione e distribuzione del valore aggiunto 
In questa parte si espongono le modalità con le quali si riclassifica il conto 
economico in modo da evidenziare la produzione e la distribuzione del valore 
aggiunto agli stakeholder. 
“Il valore aggiunto serve per ancorare il bilancio sociale ai dati contabili, i quali 
hanno una loro autonoma valenza sociale che non traspare dal bilancio di 
esercizio e che deve essere comunque esplicitata”45 
Il valore aggiunto può essere considerato al netto o al lordo degli ammortamenti 
dei fattori durevoli. 
Tale modello è composto da due prospetti; il primo va a determinare il valore 
aggiunto contrapponendo i ricavi conseguiti ai costi intermedi; il secondo è la 




                                                 
45 : “Il Bilancio Sociale”,Luciano Hinna ,2002 
 111 
Figura 3.3 
Valore aggiunto globale              Esercizi 
  (N)           (N-1)      (N-2)       
A) VALORE DELLA PRODUZIONE GLOBALE    
1. Ricavi delle vendite e delle prestazioni    
- rettifiche di ricavo    
2. Variazione delle rimanenze dei prodotti in corso di lavorazione, 
semilavorati e finiti (e merci) 
   
3. Variazioni dei lavori in corso su ordinazione    
4. Altri ricavi e proventi    
Ricavi della produzione tipica    
5. Ricavi per produzioni atipiche (produzioni in economia)    
B) COSTI INTERMEDI DELLA PRODUZIONE    
6. Consumi di materie prime    
    Consumi di materie sussidiarie    
    Consumi di materie di consumo     
    Costi di acquisto merci (o costo merci vedute)    
7. Costi per servizi    
8. Costi per godimento beni di terzi    
9. Accantonamenti per rischi    
10. Altri accantonamenti    
11. Oneri diversi di gestione    
VALORE AGGIUNTO CARATTERISTICO LORDO    
C) COMPONENTI ACCESSORI E STRAORDINARI    
12. +/- Saldo gestione accessoria    
      Ricavi accessori    
  -   Costi accessori    
13. +/- Saldo componenti straordinari    
       Ricavi straordinari    
  -   Costi straordinari    
VALORE AGGIUNTO GLOBALE LORDO    
  -   Ammortamenti della gestione di gruppi omogenei di beni    






Distribuzione del valore aggiunto             Esercizi 
   (N)  (N-1)  (N-2) 
A) REMUNERAZIONE DEL PERSONALE    
Personale non dipendente    
Personale dipendente    
     a) remunerazioni dirette    
     b) remunerazioni indirette    
     c) quote di riparto del reddito    
B) REMUNERAZIONI DELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE    
Imposte dirette    
Imposte indirette    
-  sovvenzioni in c/esercizio    
C) REMUNERAZIONI DEL CAPITALE DI CREDITO    
Oneri per capitali a breve termine    
Oneri per capitali a lungo termine    
D) REMUNERAZIONE DEL CAPITALE DI RISCHIO    
Dividendi (utili distribuiti alla proprietà)    
E) REMUNERAZIONE DELL’AZIENDA    
+/- Variazioni riserve 
(ammortamenti) 
   
F) LIBERALITÀ ESTERNE    
VALORE AGGIUNTO GLOBALE NETTO    
 
Le remunerazioni dirette oltre alle retribuzioni dirette, le quote di fine rapporto e 
le provvidenze aziendali comprendono i compensi in natura ricevuti dai 
dipendenti sia in termini di beni o servizi (es. alloggio, viveri ecc.) che di prodotti 
tipici della azienda o acquisiti all’esterno. 
La remunerazione del Capitale di credito è rivolto a tutti i fornitori di capitale sia 
di finanziamento che di funzionamento di qualsiasi entità temporale. 
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La remunerazione dell’azienda considera l’impresa come un ente autonomo che 
terrà conto degli accantonamenti a riserva 46 e degli ammortamenti.47 
Le liberalità esterne riguardano distribuzioni di ricchezza volontarie che 
rispecchiano la sensibilità sociale dell’impresa. 
 
2.3) Relazione sociale 
Questa sezione contiene la “..descrizione qualitativa e quantitativa dei risultati 
che l’azienda ha ottenuto in relazione agli impegni assunti e ai programmi 
realizzati e degli effetti prodotti sui singoli stakeholder.”48 Oltre ai risultati 
economici riportati nei prospetti precedenti l’impresa deve infatti evidenziare 
ogni altra utilità prodotta per i propri stakeholder, avvalendosi di misurazioni, 
comparazioni, resoconti narrativi ecc. Nella Relazione sociale è essenziale che 
siano identificati gli stakeholder, esplicitati gli impegni assunti e le politiche 
relative ad ogni categoria di stakeholder, descritto il processo di formazione del 
Bilancio Sociale, riportata l’esposizione ordinata dei fatti e delle informazioni. 
Devono anche essere indicate, in una sezione integrativa dei giudizi e delle 
opinioni degli stakeholder, le eventuali comparazioni (benchmarking) e gli 
obiettivi di miglioramento. Inoltre in una sezione integrativa della Relazione 
sociale si possono fornire ulteriori elementi per meglio comprendere la natura del 
documento GBS quali i giudizi ed opinioni degli stakeholder, i commenti e le 
dichiarazioni della azienda e le prospettive di miglioramento del Bilancio 
Sociale. 
3) Appendice 
L’Appendice contiene i dettagli tecnici attraverso i quali si può determinare il 
valore aggiunto e gli schemi attraverso i quali tradurre i dati del conto economico 
nei prospetti del valore aggiunto. 
 
                                                 
46 Se gli ACCUM (Accumulazioni a riserva) sono > di 0 si parla di condizione di sviluppo, se ACCUM=0 
si parla di stato di sopravvivenza, se ACCUM< 0 siamo di fronte ad una condizione di declino. 
47 Gli ammortamenti verranno tenuti di conto solamente se si considera il Valore aggiunto Lordo. In 
questo caso lo stato di sopravvivenza prevede che gli ammortamenti siano almeno uguali alla 
remunerazione dell’azienda. 
48 “Principi di redazione del Bilancio Sociale”, GBS, 2001 
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3.5.2 Modello IBS 
 
Il modello ABI/IBS si propone di definire uno standard unico ed originale che 
costituisca il punto di riferimento per il settore del credito, che evidenzi il modo 
in cui si forma il valore aggiunto e quindi come questo viene distribuito fra i 
soggetti che interagiscono con la banca. Il documento è frutto della 
collaborazione di un gruppo di studio composto dalla Associazione Bancaria 
Italiana (ABI), dall’Istituto europeo per il Bilancio Sociale (IBS) e dai maggiori 
istituti di credito nazionali ed esteri (solo per ciò che concerne le versioni 
adeguate alle metodologie dei vari Stati). Dalla ricerca di una sempre maggiore 
armonizzazione degli approcci in materia di rendicontazione sociale d’impresa ed 
il preesistente modello IBS, l’Istituto Europeo per il Bilancio Sociale in 
collaborazione con SEAN (Strategia di immagine/KPMG) ha emanato 
PRO.G.RE.S.S. (Processo di Gestione Responsabile per lo sviluppo sostenibile). 
Tale pubblicazione viene definita come “Un meta-processo che definisce il 
percorso come un insieme coordinato, trasversale e multidisciplinare di attività 
finalizzate a promuovere nel contesto-impresa un cambiamento, inteso come 
processo di miglioramento verso una gestione economicamente responsabile.”49  
Negli anni lo schema della struttura del Bilancio Sociale negli anni ha subito 
modificazioni ed integrazioni fino a pervenire a quello attuale che prevede sette 
componenti: 
 
1) Introduzione metodologica 
 
In questa sezione vengono affrontati gli aspetti riguardanti lo schema di bilancio 
adottato e le normative di riferimento. Si ha l’esplicitazione formale di impegno 
preso dalla impresa e la formazione di un gruppo di progetto composto dai 
responsabili di ogni area funzionale. 
                                                 






In questa sezione emergono i tratti distintivi della impresa  che ne determinano la 
peculiarità. Si devono dunque riportare la storia, il contesto di riferimento, i 
valori, la mission, l’assetto istituzionale e organizzativo, il disegno strategico, il 
piano programmatico e le scelte qualificanti. 
 
3) Rendiconto di valore 
 
Il rendiconto di valore è il momento di congiunzione tra bilancio d’esercizio e 
Bilancio Sociale. Tale sezione è composta da: 
 
I. Financial highlights 
II. Stato patrimoniale e conto economico riclassificato 
III. Indici di gestione 
IV. Prospetti per il calcolo ed il riparto del valore aggiunto 
  
I due prospetti di cui il documento si compone sono il prospetto di calcolo del 
valore aggiunto tramite il quale si definisce l’entità di valore aggiunto creato ed il 
prospetto per il riparto del valore aggiunto il quale illustra come ciò che è stato 
generato viene ripartito fra i vari interlocutori sociali. 
 










Figura 3.5: “Prospetto per il calcolo del valore aggiunto” 
Ricavi: 
Interessi attivi e proventi assimilati 
Commissioni attive 
Altri ricavi: 
- dividendi e altri proventi 
- profitti da operazioni finanziarie 
- altri proventi di gestione. 
1. Totale produzione lorda 
Consumi: 
Interessi passivi e oneri assimilati 
Commissioni passive 
Perdite da operazioni finanziarie 
Altri oneri di gestione 
Altre spese amministrative 
Rettifiche/Riprese di valore sui titoli 
Rettifiche/Riprese di valore sui crediti 




Accantonamenti per rischi ed oneri 
Accantonamenti ai fondi rischi su crediti 
(Utili (Perdite) partecipazioni valutate a patrimonio netto)* 
2. Totale consumi 
3. Valore aggiunto caratteristico lordo 
Componenti straordinarie 
- proventi straordinari 
- oneri straordinari 
4. Valore aggiunto globale lordo 
Ammortamenti 
5. Valore aggiunto globale netto 
Costo del lavoro: 
- diretto 
- indiretto 
Elargizioni e liberalità 
Imposte e tasse indirette e patrimoniali 
6. Risultato prima delle imposte 
Variazione del Fondo rischi bancari generali 
Imposte sul reddito d'esercizio 
(Utile (perdita) di pertinenza di terzi)* 
7. Risultato di esercizio 
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* Nel caso di conto economico consolidato. 
Una volta determinato il valore aggiunto si passa alla attribuzione di questo ai 
vari interlocutori dell’istituto di credito mediante la redazione del prospetto di 
riparto. 
 
Figura 3.6: “Prospetto per il riparto del valore aggiunto” 
1. Ricavi 
2. Consumi 
3. Valore aggiunto globale 
ripartito tra 




(-) quota dei dividendi della Fondazione destinati ad impieghi sociali in progetto* 
B. Risorse umane 
Costo del personale dipendente 
- diretto 
- indiretto 
- quote di riparto di reddito 
C. Sistema Enti/Istituzioni (amministrazione centrale periferica) 
Imposte e tasse indirette e patrimoniali 
Imposte sul reddito dell'esercizio 
( -) Eventuali sovvenzioni in c/esercizio 
(evidenziando la distribuzione tra Amministrazione centrale e Autonomie locali)  
D. Collettivià/Ambiente 
Elargizioni e liberalità 
Interventi di utilità sociale attuati mediante Fondazione* 
E. Sistema impresa 
Riserve non distribuite a variazione del Fondo rischi bancari generali 
Ammortamenti ** 
4. Valore aggiunto globale netto 







Il Prospetto non prevede, a differenza del modello GBS, i fornitori di capitale di 
credito in quanto si suppone che essi rientrino tra i consumi a causa della 
coincidenza tra gli operatori bancari della gestione finanziaria con la 
caratteristica. 
 
4) La relazione sociale 
Si opera una analisi della gestione, dello sviluppo e della valorizzazione di ogni 
singolo stakeholder attraverso l’utilizzo di indicatori che permettano il confronto 
spazio-temporale. Le principali categorie di interlocutori da analizzare sono le 
risorse umane, i soci/azionisti, i clienti, i fornitori, lo Stato e le Autonomie locali, 
la collettività. 
 
5) Il sistema di rilevazione 
Il sistema di rilevazione verifica il comportamento della azienda e quindi lo 
espone al giudizio degli stakeholder. La verifica viene fatta tramite contatto 
diretto con gli interlocutori  tramite focus group, al fine di conoscere le 
aspettative degli stakeholder e cosi indirizzare le future scelte di gestione e con lo 
scopo di testare il grado di apprezzamento delle attuali scelte operative, oppure 
con questionari su misurazioni di performance interne. 
 
6) Proposta di miglioramento 
Accoglie i propositi e gli obiettivi della futura gestione sulla base delle 
informazioni acquisite col processo di rilevazione. Rappresenta la parte 
conclusiva in cui il vertice indica gli orientamenti futuri della gestione. 
 
7) Attestazione di conformità procedurale 
L’attestazione avviene tramite un processo di auditing da parte di una società di 
revisione esterna. Le verifiche sono svolte a mezzo di interviste, analisi 
documentali e controlli a campione al fine di verificare coerenza tra i dati 
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riportati nel Bilancio Sociale, nel Bilancio d’esercizio e nella documentazione 
che li va ad alimentare. 




3.5.3 Global Reporting Iniziative 
 
La Global Reporting Iniziative (GRI) è stata promossa nel 1997 dalla Coalition 
for Environmentally Responsible Economies (CERES) con lo scopo di 
promuovere un modello universalmente accettato per il reporting della 
performance economica, ambientale e sociale di una organizzazione. Il modello è 
adattabile a qualsiasi tipo di impresa, indipendentemente dalla dimensione, 
settore di attività o Paese di appartenenza.  
“La GRI promuove l’armonizzazione delle tecniche di rendicontazione della 
performance ambientale e sociale delle imprese, in modo da renderla rigorosa, 
confrontabile e verificabile. A tal fine favorisce il dialogo fra tutti gli attori 
interessati, stimolando un’ampia collaborazione nell’ideare e adottare linee guida 
comuni per la redazione e la diffusione di documenti sulla sostenibilità 
dell’impresa (Sustainability Reporting Guidelines)”50 
Il GRI Reporting Framework si propone di fornire una rappresentazione 
equilibrata e ragionevole della performance di sostenibilità della organizzazione 
comprensiva degli impatti positivi e negativi generati dal suo operare. I report di 
sostenibilità possono essere utilizzati, tra l’altro, per svolgere analisi e 
valutazione della performance sociali rispetto a leggi, norme e standard, per 
dimostrare come e in che misura l’organizzazione è influenzata dalle aspettative 
degli stakeholder, per confrontare le performance nel tempo e nello spazio. 
Il GRI Reporting Framework è suddiviso in due parti; la prima parte descrive i 
principi e definisce la Guida per assistere nella redazione del report di 
sostenibilità; la seconda parte contiene l’informativa standard da includere nel 
report. 
                                                 
50 “Il Bilancio Sociale”, Luciano Hinna, 2002 
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Al fine di garantire una rappresentazione equilibrata e ragionevole delle 
performance è necessario in primis definire il contenuto, la qualità ed il perimetro 
del report. A supporto di ciò il GRI propone una Guida, che descrive le azioni 
possibili da intraprendere o le opzioni disponibili nella scelta degli argomenti da 
trattare e della definizione del perimetro,  e dei principi, che descrivono i risultati 
di reporting da raggiungere ed assistono nelle decisioni relative al processo di 
reporting.   
La Guida disciplina l’utilizzo del GRI Reporting Framework in fase di redazione 
di report di sostenibilità. Occorre prima di tutto identificare gli argomenti ed i 
relativi indicatori che andranno poi sottoposti a test, che rappresentano uno 
strumento di autodiagnosi, per valutarne la rilevanza e per deciderne l’inclusione 
o meno nel report. La scelta degli argomenti ed indicatori ed in seguito la 
prioritizzazione degli argomenti stessi, avviene sulla base dei principi GRI: 
Materialità: le informazioni del report devono essere capaci di descrivere i 
riflessi significativi economici, ambientali e sociali o che possono influenzare il 
giudizio e le azioni degli stakeholder. Per determinarne la materialità si deve 
prendere in esame sia fattori interni, quali strategia competitiva, sia fattori 
esterni, quali le istanze esplicite degli stakeholder, nonché il rispetto degli 
standard internazionali e gli accordi che l’organizzazione deve rispettare. 
Inclusività: si devono identificare gli stakeholder ed illustrare le modalità con 
cui si soddisfano le loro necessità. Non tutti gli stakeholder di una 
organizzazione utilizzeranno il report, per cui si deve trovare un equilibrio tra 
aspettative specifiche degli stakeholder utilizzatori e aspettative generali della 
totalità di essi. Per le decisioni relative all’obiettivo ed al perimetro del report 
conviene considerare le aspettative di una grossa fetta di stakeholder, mentre per 
i soggetti interessati che fruiranno del report sarà necessario raggiungere un 
livello maggiore di dettagli ed enfasi sugli argomenti significativi. 
Il contesto di sostenibilità: l’organizzazione deve contestualizzare il report in 
riferimento al tema della sostenibilità. Le performance dell’organizzazione 
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devono essere analizzate sulla base di come essa intenda contribuire al 
miglioramento delle condizioni economiche, ambientali e sociali. 
Completezza: il report deve contenere tutti gli argomenti e tutti gli indicatori 
adatti a descrivere gli impatti economici, sociali e ambientali significativi. La 
completezza si estende anche al perimetro del report nel quale si devono 
considerare tutte le entità su cui si esercita un controllo o una influenza (es. sulla 
supply chain).  
La prima parte del report enuncia poi quali siano i principi ispiratori per garantire 
la qualità delle informazioni comunicate grazie alla cui trasparenza gli 
stakeholder possono valutare con sicurezza la performance 
Equilibrio: si devono illustrare sia gli aspetti positivi che negativi  
Comparabilità: le informazioni devono essere presentate in modo da permettere 
agli stakeholder di compiere analisi spaziali e temporali. 
Accuratezza: si devono riportare informazioni dettagliate e precise al fine di una 
valutazione efficace da parte degli stakeholder. 
Tempestività: il reporting ha cadenza regolare e gli stakeholder sono informati 
tempestivamente. 
Chiarezza: il reporting deve essere comprensibile ed accessibile ai soggetti 
utilizzatori. 
Affidabilità: le attività di raccolta, analisi e comunicazione dei dati devono 
garantire la sicurezza e la corrispondenza al vero dei dati ottenuti ed informazioni 
prodotte. 
Oltre al contenuto del report, l’organizzazione deve definire il perimetro del 
report e nello specifico decidere se e quali entità, sulle quali esercita o che 
esercitano un controllo o una influenza, includere nella relazione. Per controllo si 
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intende la capacità di determinare le politiche finanziarie e gestionali di una 
entità. Con il termine influenza, invece, si intende il potere di indirizzare le 
politiche finanziarie e gestionali delle entità senza comunque detenerne il 
controllo. Il report includerà nel suo perimetro tutte le entità che generano un 
significativo impatto sulla sostenibilità tramite indicatori di performance 
operativa, gestionale o descrizioni narrative. Si devono altresì includere le 
organizzazioni su cui non si esercita un’influenza significativa ma i cui impatti 
sono significativi per l’organizzazione. 
Figura 3.8 
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Albero decisionale per la definizione del perimetro 
 
Fonte: “Principi di redazione del bilancio sociale”, GRI, 2001 
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La seconda parte del documento espone il contenuto base da includere nel report 
che si compone di tre informative: 
1. Strategia e profilo 
2. Modalità di gestione 
3. Indicatori di performance 
1. Strategia e profilo 
La strategia e profilo definisce l’universo in cui opera l’organizzazione al fine di 
comprendere al meglio la performance della stessa. Si compone di una 
dichiarazione redatta dal top management in merito alla visione ed alla strategia 
generale di medio-lungo periodo con particolare riferimenti alle tematiche 
economiche, sociali ed ambientali. Nella dichiarazione devono essere menzionate 
le priorità strategiche, le tendenze macroeconomiche generali che interessano 
l’impresa, i principali eventi che hanno caratterizzato il periodo di 
rendicontazione, i giudizi sulle performance e le sfide dell’organizzazione per i 
prossimi 3-5 anni. Oltre a ciò dovranno essere incluse una sezione relativa agli 
impatti significativi sulla sostenibilità e gli effetti sugli stakeholder ed una 
sezione relativa ai rischi ed opportunità derivanti dalle tendenze in tema di 
sostenibilità e la loro importanza in ottica di strategia operativa, posizione 
competitiva e qualitativa. 
2. Modalità di gestione 
L’informativa relativa alla modalità di gestione include una breve descrizione su 
come l’organizzazione gestisce gli aspetti stabiliti per ciascuna categoria di 
indicatori associati agli argomenti significativi che si è scelto di monitorare. 
Questa informativa va ad approfondire in maniera più dettagliata le modalità di  
gestione degli argomenti che a livello di sintesi erano in precedenza stati assunti 




3. Indicatori di performance 
Gli indicatori sono suddivisi in tre categorie: economici, ambientali, sociali. A 
ciascuna categoria è associata la descrizione relativa alla modalità di gestione ed 
un insieme di indicatori Core e Additional.51 
Indicatori di performance economica: riguardano gli impatti sulle condizioni 
economiche dei propri stakeholder e sui sistemi economici a livello locale, 
nazionale e globale. 
Indicatori di performance ambientale: riguardano l’impatto di una 
organizzazione su ecosistema, terra, aria e acqua. Riportano performance relative 
agli input (es. energia, acqua), agli output (es. scarichi, emissioni.) ed al rispetto 
delle norme e regolamenti in materia ambientale. 
Indicatori di performance sociale: descrivono gli impatti dell’organizzazione sui 
sistemi sociali. A loro volta si suddividono in indicatori relativi alle pratiche e 
condizioni di lavoro adeguate, che si basano su standard internazionali quali la 
Dichiarazione universale dei diritti dell’uomo delle Nazioni Unite o la 
Dichiarazione dell’Organizzazione Internazionale del Lavoro; indicatori relativi 
ai diritti umani, che descrivono il grado con cui l’organizzazione si rende 
responsabile nelle pratiche di investimento e nella selezione dei fornitori; 
indicatori relativi alla società, che  interessano gli impatti della organizzazione 
sulle comunità in cui operano e  su come vengono gestiti i rischi con le istituzioni 
sociali; indicatori relativi alla performance di prodotto, che si focalizzano su 
come gli aspetti relativi ai prodotti e servizi si ripercuotono sui clienti con 
particolare attenzione alla salute e sicurezza.  
 
                                                 
51 Gli indicatori Core sono elaborati sulla base di un approccio multistakeholder con il fine di determinare 
indicatori di applicazione generale importanti per la totalità, o comunque la maggioranza, degli 




3.6 IL SOCIAL AUDITING 
 
Il riconoscimento delle responsabilità etiche e sociali da parte di un’impresa e la 
comunicazione di queste all’esterno non sono di per sé sufficienti se non si 
adottano degli strumenti in grado di garantire l’effettivo rispetto degli impegni. 
Come in precedenza affermato, il Bilancio Sociale è uno strumento a carattere 
volontario di rendicontazione sociale, la cui attendibilità risiede nella corretta 
applicazione delle linee guida riportate negli standard di riferimento. La 
credibilità di un resoconto sociale, come di un resoconto civilistico-fiscale, può 
essere assicurata agli stakeholder solamente attraverso un processo di verifica 
esterna indipendente che indaghi sulla attendibilità dei dati e delle informazione 
riportate nel Bilancio Sociale. Infatti, tutti gli standard di processo 
precedentemente esaminati (Copenhagen Charter, AA1000, Progetto Q-RES) 
prevedono, al termine della predisposizione dei documenti informativi sociali, 
l’attuazione del social auditing come condizione necessaria per gli stakeholder 
per attribuire ragionevole fiducia alle informazioni prodotte. In primis è 
d’obbligo fare una precisazione sul termine social audit. Con tale accezione nel 
mondo anglosassone ci si riferisce ad una revisione che è compresa all’interno 
dell’intero processo di dialogo e comunicazione con gli stakeholder. In Italia, 
invece, social audit sta ad indicare la revisione/verifica di un soggetto esterno, 
autonoma rispetto alla elaborazione e pubblicazione di un Bilancio Sociale. Fra 
gli esperti in materia si assiste ad un acceso dibattito fra chi vorrebbe che il social 
audit fosse un’attività obbligatoria disciplinata per legge e chi è contrario alla 
revisione forzosa del documento sociale. Si riporta di seguito le ragioni principali 
esposte da Rusconi 52 per motivare le due differenti posizioni. 
Da un lato troviamo le argomentazioni sotto elencate di chi preme per una 
disciplina che vincoli le organizzazioni che redigono il Bilancio Sociale a 
sottoporlo al social audit: 
                                                 
52 “Il Bilancio Sociale. Economia, etica e responsabilità dell'impresa”, Rusconi, 2006 
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1) l’autocertificazione di un documento ampio e complesso qual è il 
Bilancio Sociale, non fornisce di per sé garanzia di attendibilità per 
i terzi. 
2) possibili documenti inaffidabili potrebbero diffondere la sfiducia 
generale a carico di tale documento. 
3) la mancanza di documenti revisionati può comunque accentuare 
l’incertezza derivante da dichiarazioni di vario titolo che 
potrebbero o ingiustamente favorire o diffamare l’operato della 
organizzazione. 
4) le asimmetrie di informazioni degli stakeholder unitamente alle 
autocertificazioni porterebbero alla diffusione di un mercato 
imperfetto. 
Di altro parere sono, invece, i soggetti che rifiutano l’idea di sottoporre 
obbligatoriamente il Bilancio Sociale a revisione indipendente per i seguenti 
motivi: 
1) le imprese si vedrebbero costrette a subire un onere a favore non tanto 
dell’etica ma quanto per il business delle corporazioni della certificazione. 
2) la necessità di non appesantire con ulteriori vincoli imprese che vivono 
una economia stagnante. 
3) il parere che sia preferibile lasciare al mercato la valutazione della bontà 
dei bilanci sociali pubblicati. 
4) il Bilancio Sociale, a differenza del bilancio d’esercizio, contiene dati ed 
informazioni la cui complessità rende difficile un’univoca determinazione 
della condotta etica della impresa. 
 
Dalle ragioni esposte se ne deduce la delicatezza dell’argomento in questione. A 
mio parere sembra un paradosso vincolare le imprese affiancando ad una pratica 
del tutto volontaria, quale è quella di redazione del Bilancio Sociale, una pratica 
obbligatoria sembra essere un paradosso. Inoltre, stabilita l’utilità sociale che il 
Bilancio Sociale riveste, l’obbligatorietà del social audit si potrebbe porre a 
fattore demotivante nella redazione del documento soprattutto per chi non 
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dispone delle risorse necessarie. D’altro canto il processo di social auditig 
obbligatorio potrebbe ovviare al pericolo della diffusione di Bilanci Sociali per 
soli motivi di immagine, sfruttando le asimmetrie informative degli stakeholder. 
Si cadrebbe così nella cosiddetta managerial capture, ovvero nella 
strumentalizzazione del documento da parte di chi gestisce l’azienda, o anche 
nella stakeholder capture nel caso in cui top management ed una ristretta cerchia 
di stakeholder, chiaramente più influenti, si accordino nella predisposizione del 
documento definendone le modalità ed i contenuti a favore dei loro interessi di 
parte. Inoltre bisogna considerare che la revisione da parte di soggetto terzo 
indipendente, dà sì una ragionevole certezza dell’attendibilità delle informazioni 
presentate, ma non ne dà l’assoluta certezza (basta pensare agli scandali Enron e 
Parmalat). 
La questione, quindi, non ha una risoluzione ideale e da ogni ottica si guardi 
presenta pro e contro legittimi, che fanno di questo argomento un dibattito ancora 
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